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1. Einführung 
Der Erfolg eines Unternehmens wird bestimmt durch seine Stellung am Markt und die Fä-
higkeit, Gewinn zu erzielen. Ausschlaggebend dafür sind die Kriterien Qualität, Preis und 
Termin/Liefertreue. Ziel eines jeden Unternehmers ist es, den beabsichtigten Zweck mit 
möglichst geringem Einsatz an Mitteln bzw. Kosten zu erreichen. 
Die Kosten eines Produktes sind vornehmlich determiniert durch Entwicklung, Material- 
und Rohstoffeinkauf, Herstellung, Qualitätssicherung, Vertrieb und Service. Konventional-
strafen der Kunden, bedingt durch Verschlechterung der Liefertreue oder Lieferung feh-
lerhafter Produkte, Erhöhung der Garantiezeiten und die Einführung von Produkthaftung, 
werfen in zunehmendem Umfang Kosten auf, die die Gewinne der Unternehmen empfind-
lich reduzieren. Im Sinne einer produktbezogenen Kostenrechnung müssen solche späte-
ren Aufwendungen schon bei Entwicklung und Herstellung eines jeden Produktes berück-
sichtigt werden. Das Einrichten und Aufrechterhalten eines funktionierenden Qualitätsma-
nagements, Auditierungen nach nationalen, internationalen oder herstellerspezifischen 
Normen/Richtlinien verursachen Aufwendungen, die in sinnvoller Relation zu ihrem wirt-
schaftlichen Nutzen stehen müssen. Nur eine Bestimmung aller anfallenden Kosten bildet 
die Grundlage für Wirtschaftlichkeit, Gewinne und letztendlich auch Arbeitsplätze. 
Ein wichtiger Punkt des Qualitätsmanagements ist die Überwachung der Produktionspro-
zesse und die Überprüfung des Endproduktes. Fehler, die gemacht werden, wirken sich in 
dramatischer Weise aus. Werden fehlerhafte Werkstücke erst beim Kunden entdeckt, so 
entstehen Kosten, die in etwa um den Faktor 10 höher sind, als wären sie im Herstel-
lungsprozess aufgefallen. Erhöhter Aufwand bezüglich des Einsatzes von Prüfressourcen 
zum Auffinden der Fehler kann somit spätere Fehlerkosten erheblich mindern. Das Ver-
meiden von Fehlern steht deshalb im Vordergrund und stellt in der industriellen Praxis ei-
nen wesentlichen Kostenpunkt dar. Es ist herauszufinden, bis zu welchem Punkt eine Er-
höhung des Aufwandes zur Fehlervermeidung unter Berücksichtigung eventueller Fehler- 
und Fehlerfolgekosten wirtschaftlich sinnvoll ist. 
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2. Was ist Qualitätsmanagement? 
Bevor man sich mit dem Qualitätsmanagement beschäftigt, sollte man zuerst einmal fest-
stellen, was Qualität in einem Unternehmen bedeutet. Das Wort Qualität hat seinen Ur-
sprung im Lateinischen („qualis“ = wie beschaffen) und beschreibt nach allgemeinsprach-
licher Auffassung die Beschaffenheit, Güte oder den Wert eines Objekts. 
In der Unternehmenswelt definierte die Internationale Organisation for Standardization 
(ISO) Qualität folgendermaßen: 
„Qualität ist die Beschaffenheit einer Einheit bezüglich ihrer Eignung, die Qualitätsforde-
rungen zu erfüllen.“ 
Man kann Qualität also als Erfüllung der geforderten Eigenschaften definieren. Dadurch 
werden, besonders im Bezug auf Dienstleistungsunternehmen, zwei Sachen deutlich 
(Zink 2004): 
„Die Anforderungen der Kunden sind zunächst der Maßstab. Dabei ist zu berücksichtigen, 
dass es in diesem Zusammenhang nicht nur um externe Abnehmer von Leistungen (ein-
schließlich Informationen) geht, sondern auch um alle internen Kunden. Wenn eine abso-
lute Kundenorientierung im Vordergrund der Betrachtung steht, folgt daraus zwingend, 
dass es ohne Spezifizierung der Anforderungen keine Qualität geben kann.“1 
Zink bringt den Begriff Qualität so auf den Punkt: 
„Qualität ist die Erfüllung von (vereinbarten) Anforderungen zur dauerhaften Kundenzu-
friedenheit.“2 
Qualität wird heute in direkten Zusammenhang mit der Zufriedenheit des Kunden ge-
bracht. Dabei betrachtet man jedoch nicht nur den externen Abnehmer als Leistungsemp-
fänger. Vielmehr wird in der Prozesskette bei der Erstellung eines Produktes oder der Er-
bringung einer Dienstleistung jeder einzelne Mitarbeiter als Kunde gesehen, wodurch das 
Bewusstsein für die Qualität auch schon bei internen Aufgaben vorausgesetzt wird. Bruhn 
(2008) unterscheidet hierbei zwei Qualitätsbegriffe: 
Zum einen den produktbezogenen Qualitätsbegriff („product-based“), einer objektiven Be-
trachtung der vorhandenen Eigenschaften eines Produktes oder einer Dienstleistung. 
Zum anderen den kundenbezogenen („user-based“) Qualitätsbegriff, welcher auf die 
Wahrnehmung der Produkteigenschaften durch den Kunden fokussiert ist. Letztlich ent-
scheidet sich nach Bruhn (2008) der Erfolg eher an dem subjektiven Urteil, also dem Ur-
teil des Kunden. 
 
  
                                                          
1
 Zink, Klaus J.: TQM als integratives Managementkonzept, 2004, S. 43 und 44. 
2
 Ebd., S. 44. 
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2.1 Der Begriff des Qualitätsmanagements 
In der internationalen Norm DIN EN ISO 8402 [DIN8402] wird der Begriff „Qualitätsmana-
gement" definiert als 
 
„ … alle Tätigkeiten des Gesamtmanagements, die im Rahmen des Qualitätsmanage-
mentsystems die Qualitätspolitik, die Ziele und Verantwortungen festlegen sowie diese 
durch Mittel wie Qualitätsplanung, Qualitätslenkung, Qualitätssiche-
rung/Qualitätsmanagement-Darlegung und Qualitätsverbesserung verwirklichen … ." 
 
Mit anderen Worten: Das Qualitätsmanagement umfasst alle Tätigkeiten (einschließlich 
der Festlegung der jeweiligen Zuständigkeiten), die in irgendeiner Weise dazu beitragen, 
dass die Qualitätsziele einer Organisation erreicht werden. Dies schließt die klassische 
Qualitätsprüfung ebenso ein wie die Planung von qualitätsfähigen Abläufen oder die 
Durchführung von Korrektur- und Vorbeugungsmaßnahmen. 
 
2.2 Entwicklungen des Qualitätsmanagementsystems 
Der Gedanke der Qualitätssicherung und einer Qualitätsgarantie reicht bis in die Vorge-
schichte der Kulturen zurück.  Bis Anfang dieses Jahrhunderts blieben in der handwerkli-
chen und industriellen Produktion die einzelnen Fertigungsschritte zur Herstellung eines 
Produktes wie in den Manufakturen vor der Industriellen Revolution im Wesentlichen im 
Verantwortungsbereich eines Werkers, der damit auch die Qualität seiner eigenen Arbeit 
prüfen konnte. Die gestiegene Nachfrage nach Gütern aller Art zu Beginn des 20. Jahr-
hunderts machte eine geänderte Produktionsstrategie notwendig. Um den Produktions-
ausstoß der Fabriken zu erhöhen, spezialisierten sich Gruppen von Werkern unter der 
Leitung eines Vorarbeiters auf einzelne Fertigungsschritte. Die Qualitätsprüfungen wurden 
durch den Vorarbeiter durchgeführt, der für die Qualität der unter seiner Aufsicht durchge-
führten Arbeiten verantwortlich war. Etwa zur Zeit des Ersten Weltkrieges wurden die ers-
ten Vollzeitqualitätsprüfer eingesetzt. Nach Überlegungen des Ingenieurs Frederick W. 
Taylor sowie dem Konzept von Henry Ford zur Produktion des Modell „T“ (Tin Lizzie) 
wurden die Fertigungsvorgänge in einzelne Arbeitsschritte zerlegt, die dann von den ge-
eignetsten Arbeitskräften ausgeführt wurden. Diese Arbeitsorganisation führte dazu, dass 
in der Produktion am Band vor allem ungelernte Werker eingesetzt wurden, die aufgrund 
ihrer geringen Qualifikation die Prüfung der hochtechnisierten Produkte nicht durchführen 
konnten. Es entstanden Qualitätsprüfabteilungen, die ausschließlich für die Überwachung 
der Qualität der Produkte verantwortlich waren. 
Mit Beginn der Massenproduktion wurde immer deutlicher, dass eine 100%-Kontrolle der 
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gefertigten Produkte zu aufwendig ist. Diese wurde durch eine Teilkontrolle auf der Basis 
statistischer Verfahren ersetzt, um die Leistungsfähigkeit und den Durchsatz der Prüfab-
teilungen zu erhöhen. Das notwendige statistische Know-how war bereits seit Anfang des 
20. Jahrhunderts vorhanden, wurde aber erst ab etwa 1930 in der Industrie eingesetzt. 
1924 wurden Methoden zur kontinuierlichen Prozessbeobachtung und -bewertung auf sta-
tistischer Basis („Kontrollkarten“, Statistische Prozessregelung) entwickelt. 
In den 60er und 70er Jahren führte eine zunehmende Komplexität der Produkte und Fer-
tigungsprozesse zu einer stärkeren Integration des Qualitätsmanagements in den Produk-
tentwicklungs- und Herstellprozess. Ziel der Bemühungen war und ist es, Fehler nicht erst 
dort, wo sie entdeckt werden, sondern dort, wo sie entstehen, zu beseitigen, denn je spä-
ter ein Fehler entdeckt wird, desto höher sind die Kosten der Fehlerbehebung. Reine 
Kontrollmaßnahmen treten demgegenüber immer stärker in den Hintergrund. 
Die wesentlichen Änderungen im Bereich des Qualitätsmanagements, die sich in den letz-
ten 20 Jahren vollzogen haben, lassen sich in drei Kernpunkten zusammenfassen: 
 Möglichst weitgehende Vorverlagerung von Qualitätsprüfung mit dem Ziel, Ausschuss 
und Nacharbeit nicht qualitätskonformer Produkteinheiten von vornherein zu vermei-
den. 
 Zunehmende Anwendung statistischer Verfahren schon bei der Qualitätsplanung (Me-
thode des DoE- Design of Experiments, Statistische Versuchsplanung). 
 Zunehmende Automatisierung des Qualitätsmanagements und Einführung computer-
gestützter Mess- und Auswertetechniken. 
 
Das Idealziel der Zukunft ist eine „beherrschte Fertigung“, bei der möglichst kein Aus-
schuss mehr auftritt. Dazu müssen qualitätssichernde Maßnahmen in allen Bereichen des 
Unternehmens und auch in allen Phasen der Produktentstehung angewendet sowie Zulie-
ferer in die Strategie einbezogen werden. 
Qualitätsphilosophien wie Total Quality Management (TQM) und Total Quality Control 
(TQC) zeigen hier die Zielrichtung. Unter dem Aspekt des TQM ist die ständige Qualitäts-
verbesserung eine Aufgabe, die die Geschäftsleitung als Unternehmensziel vorgeben und 
verantworten muss. Qualität wird damit ein strategisches Unternehmensziel. Die Quali-
tätspolitik eines Unternehmens hat zum Ziel, der Qualität als einem bedeutenden Erfolgs-
faktor im Unternehmen den notwendigen Stellenwert zu verschaffen. 
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2.3 Wegweisende Qualitätsphilosophen 
Die Entwicklung umfassender Qualitätskonzepte wurde von einigen Qualitätsexperten vo-
rangetrieben, welche die Entwicklung des modernen Qualitätsmanagements besonders 
geprägt haben. 
 
Walter A. Shewhart, Ingenieur bei den Bell Telephone Laboratories, steht für die Idee der 
Steuerung und Regelung produktionstechnischer Prozesse mit Hilfe wissenschaftlich fun-
dierter Methoden der statistische Qualitätskontrolle. 1924 entwickelte der Amerikaner eine 
erste Kontrollkarte zur Überwachung des Ausschussanteils in der Fertigung. Durch die 
Weiterentwicklung und den Einsatz der Kontrollkartentechnik sowie von Stichprobenprüf-
verfahren wurde eine drastische Verringerung des vor allem in der Endkontrolle tätigen 
Prüfpersonals möglich. Das war der Beginn des heute verstandenen Qualitätsmanage-
ments. Das 1934 von Shewhart herausgegebene Buch „Economic Control of Quality of 
Manufactured Product“ gilt als Standardwerk auf dem Gebiet der statistischen Qualitätssi-
cherung. Einen Höhepunkt fanden die statistischen Prüfungen während des 2. Weltkriegs. 
In Anerkennung der Verdienste von Walter A. Shewhart um die Entwicklung und Verbrei-
tung der statistischen Grundlagen der industriellen Qualitätsprüfung verleiht die American 
Society for Quality Control (ASQC) jährlich eine Shewhart-Medaille an einen verdienten 
Fachmann aus dem Bereich der Qualitätssicherung. 
 
Shewhart entwickelte im Jahre 1931 folgende Regelkarte: 
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Abbildung 1: Shewhart Regelkarte 
Quelle: www.faes.de/Basis/Basis-Statistik/Basis-Statistik- 
Regelkarten/Basis-Statistik-Regel-Shewhart/basis-statistik-regel- 
shewhart.html 
 
Um die Shewhart-Regelkarte konstruieren zu können, werden die statistischen Kenndaten 
Mittelwert und Standardabweichung benötigt. Diese werden in der sogenannten Vorperio-
de ermittelt. Der Mittelwert wird mit den z. B. jeweiligen 2s- und 3s-Werten auf der y-
Achse (Dimension des Merkmalsergebnisses) eingezeichnet. Die 2s-Werte werden Warn- 
und die 3s-Werte Kontroll- oder auch Eingriffsgrenzen genannt. Die Warngrenze ist eine 
Schranke, deren einmaliges Überschreiten noch toleriert wird, während die Kontroll- oder 
Eingriffsgrenze eine Schranke dar stellt, deren Überschreiten sofortige Korrekturmaß-
nahmen erfordern. Auf der x-Achse werden in chronologischer Reihenfolge die Prüfer-
gebnisse eingetragen. Wird die Kontrollgrenze überschritten,  wird von einer Außerkont-
rollsituation gesprochen. 
 
W. Edwards Deming sorgte mit seiner Philosophie für eine Revolution in der japanischen 
Industrie in den Bereichen Qualität und Produktivität. Der Amerikaner ging 1950 auf Ein-
ladung der Japanese Union of Scientists and Engineers nach Japan, um dort den Wie-
deraufbau der Industrie zu fördern. Er entwickelte eine unternehmensweite Qualitätsphilo-
sophie, deren Kernstück 14 Management-Prinzipien sind, die auf alle Unternehmensbe-
reiche anzuwenden sind. Die Philosophie fordert die Einbeziehung aller Mitarbeiter, be-
sonders wichtig ist hier das klare Bekenntnis der Unternehmensleitung zur Qualität, da 
nach Auffassung Demings wirkliche Änderungen nur von der Unternehmensleitung aus-
gelöst werden können.  
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Demings 14 Punkte: 
1. Schaffe einen feststehenden Unternehmenszweck in Richtung auf eine ständige 
Verbesserung von Produkt und Dienstleistung. 
2. Wende die neue Philosophie an, um wirtschaftliche Stabilität sicherzustellen. 
3. Beende die Notwendigkeit und Abhängigkeit von Vollkontrollen, um Qualität zu er-
reichen. 
4. Beende die Praxis, Geschäfte auf Basis des niedrigsten Preises zu machen. 
5. Suche ständig nach Ursachen von Problemen, um alle Systeme in Produktion und 
Dienstleistung sowie alle anderen Aktivitäten im Unternehmen beständig und im-
mer wieder zu verbessern (Ständige Verbesserung). 
6. Schaffe moderne Methoden des Trainings und des Wiederholtrainings direkt am 
Arbeitsplatz und für die Arbeitsaufgabe. 
7. Setze moderne Führungsmethoden ein, die sich darauf konzentrieren, den Men-
schen (und Maschinen) zu helfen, ihre Arbeit besser auszuführen. 
8. Fördere effektive, gegenseitige Kommunikation sowie andere Mittel, um die Atmo-
sphäre der Furcht innerhalb des gesamten Unternehmens zu beseitigen. 
9. Begrenze die Abgrenzung der einzelnen Bereiche voneinander. 
10. Beseitige den Gebrauch von Aufrufen, Plakaten und Ermahnungen. 
11. Beseitige Leistungsvorgaben, die zahlenmäßige Quoten (Standards) und Ziele für 
die Werker festlegen. 
12. Beseitige alle Hindernisse, die den Werkern und den Vorgesetzten das Recht 
nehmen, auf ihre Arbeit stolz zu sein. 
13. Schaffe ein durchgreifendes Ausbildungsprogramm und ermuntere zur Selbstver-
besserung für jeden einzelnen. 
14. Definiere deutlich die dauerhafte Verpflichtung des Top Managements zur ständi-
gen Verbesserung von Qualität und Produktivität. 
 
Demings Grundhaltung der ständigen Verbesserung, welche in Japan unter dem Begriff 
Kaizen erfolgreich umgesetzt und weiterentwickelt wurde, wird durch den Plan-Do-Check-
Act-Zyklus (PDCA-Zyklus) anschaulich beschrieben. 
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Abbildung 2: Plan - Do - Check - Act – Zyklus  
Quelle: www.wandelweb.de/cmaps/Der%20PDCA-Zyklus.png 
 
Als sieben tödliche Krankheiten bezeichnete Deming die Verstöße gegen die 14 Punkte, 
die besonders negative Konsequenzen haben und damit zum Scheitern des gesamten 
Managementprogramms führen können: 
1. Fehlen eines feststehenden Unternehmenszwecks. 
2. Betonung von kurzfristigen Gewinnen. 
3. Jährliche Bewertung, Leistungsbeurteilung, persönliches Beurteilungssystem. 
4. Hohe Fluktuation in der Unternehmensleitung. 
5. Verwendung von Kenngrößen durch das Management ohne Berücksichtigung un-
bekannter und nicht quantifizierter Größen. 
6. Überhöhte soziale Kosten. 
7. Überhöhte Kosten infolge Produkthaftung. 
 
Als Hindernisse bezeichnete er die Unterschätzung des notwendigen Aufwands und die 
Erwartung kurzfristiger Ergebnisse. W. Edwards Deming ist der wohl bekannteste Berater, 
Lehrer und Autor (über 200 Veröffentlichungen) zum Thema Qualität. In Anerkennung 
seiner Verdienste um die japanische Wirtschaft verleiht die Japanese Union of Scientists 
and Engineers jährlich einen Deming-Preis für erfolgreiche unternehmensweite Qualitäts-
konzepte. 
 
Der Amerikaner Armand V. Feigenbaum formulierte 1961 das Konzept Total Quality 
Control (TQC). TQC ist eine das gesamte Unternehmen umfassende Qualitätsstrategie, 
die sich an den Kundenbedürfnissen ausrichtet. Sämtliche Unternehmensvorgänge tragen 
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zur Erfüllung von Kundenbedürfnissen bei. Daraus folgt, dass jeder Mitarbeiter für Qualität 
verantwortlich ist. 
 
Charakteristische Elemente von Total Quality Control sind: 
 Definition und klarer Aufbau von Qualitätspolitik und -zielen. 
 Ausrichtung an den Kundenbedürfnissen. 
 Gezielte Aktivitäten zur Umsetzung der Qualitätspolitik und zur Erreichung der 
Qualitätsziele. 
 Unternehmensweite Integration der qualitätsbezogenen Aktivitäten. 
 Eindeutige Übertragung von Aufgaben und Verantwortung. 
 Festlegung der erforderlichen Ausstattung. 
 Spezielle Qualitätsmanagement-Maßnahmen der Lieferanten. 
 Festlegung von wirkungsvollen Qualitätsinformationen, Prozessen und Überwa-
chungsmethoden. 
 Hohes Qualitätsbewusstsein, unternehmensweite Motivation und Qualifikation der 
Mitarbeiter. 
 Einführung von Messgrößen als Qualitätsstandards. 
 Einführung positiv wirkender Korrekturmaßnahmen. 
 Kontinuierliche Selbstüberprüfung, Regelkreise, Ergebnisanalysen und Soll-/ Ist- 
Vergleiche. 
 Durchführung periodischer Systemaudits. 
 
Für Feigenbaum beinhaltet jede Aufgabe im Unternehmen qualitätsrelevante Elemente, 
dabei nennt er folgende Hauptaufgaben innerhalb des TQC-Konzeptes: 
 Konstruktion neuer Produkte analog den Kundenanforderungen mit Analyse mög-
licher Fehler. 
 Überwachung der Qualität angelieferter Produkte. 
 Steuerung der Produktion und Überwachung der Produkte, entsprechend den 
Qualitätsanforderungen einschließlich Kundendienst und Wartung. 
 Prozessstudien zur Erforschung von Fehlerursachen und zur Verbesserung von 
Produkten und Prozesse. 
 
Joseph M. Juran steht für eine managementorientierte Unternehmensphilosophie, bei 
der ein systematischer, kontinuierlicher Verbesserungsprozess in drei Stufen erfolgt, der 
als Qualitätstrilogie bzw. als Juran-Trilogie bezeichnet wird. Die Trilogie besteht aus den 
Schritten Qualitätsplanung, Qualitätsregelung und Qualitätsverbesserung. 
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Abbildung 3: Juran Trilogie 
Quelle: www.teialehrbuch.de/Kostenlose-
Kurse/Technologiemanagement/images/3008375.gif 
 
 
Durch unzureichende Qualitätsplanung von Produkten und Prozessen entstehen in der 
Fertigung hohe Qualitätsschwankungen und Fehlerquoten, die als unvermeidbar hinge-
nommen werden. Es entstehen chronische Verluste. Durch Qualitätsregelung müssen To-
leranzüberschreitungen und erhöhte Fehlerquoten verhindert („Löschen der schlimmsten 
Brände“) und anschließend durch Qualitätsverbesserungen die Qualitätsschwankungen 
sowie Fehlerquoten unterhalb des ursprünglich geplanten Niveaus gedrückt werden. Die 
dabei gesammelten Erfahrungen müssen wieder in die Qualitätsplanung mit einfließen. In 
seiner Philosophie wandte der Amerikaner Joseph M. Juran auch das Pareto-Prinzip auf 
das Qualitätsmanagement an, indem er 20 % möglicher Ursachen für Probleme als „vital 
few“ (entscheidende Wenige), den Rest möglicher Ursachen als „useful many“ (nützliche 
Viele) bezeichnete. 
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Abbildung 4: Pareto-Prinzip 
Quelle: www.ios-ibos.de/sub/publication/ 
k98_d/Image24.jpg 
 
 
Zur Sensibilisierung von Führungskräften sollen Qualitätsmängel in Form von Qualitäts-
kosten erfasst werden. Für die systematische Problemlösung schlägt er 2 Phasen vor: 
1. Die diagnostische Phase (Problemanalyse), die vom Symptom zur Ursache führt. 
und 
2. Die therapeutische Phase (Ursachenbeseitigung), die von der Ursache zur Thera-
pie und Lösung des Problems führt. 
 
Kaoru Ishikawa, der zu den Pionieren japanischer Qualitätsbestrebungen zählt, wandte 
bereits in den frühen 50er Jahren ein Gruppenarbeitskonzept zum Qualitätsmanagement 
an, welches auf den Faktoren Freiwilligkeit, Mitarbeiterorientierung und Respekt vor dem 
Menschen beruht. Dieses Konzept wurde später unter dem Begriff Qualitätszirkel bekannt 
und fand vor allem in Japan eine breite Anwendung. Zur Unterstützung der Arbeit von 
Qualitätszirkeln stellte er elementare Werkzeuge zusammen, von denen eines das von 
ihm entwickelte Ursache-Wirkungs-Diagramm (Ishikawa-Diagramm) ist. 
 
Einführung eines Qualitätsmanagementsystems unter besonderer Berücksichtigung des Faktors Mensch 
 
Seite 15 von 71 
 
 
Abbildung 5: Ishikawa Diagramm 
Quelle: blog.medienfachwirt.info/wp-
content/uploads/2009/03/ursache_wirkung_ 
diagramm_allgemein.png 
 
Aufbauend auf den Arbeiten von Deming, Juran und Feigenbaum sowie eigenen Erfah-
rungen, stellte Kaoru Ishikawa das Konzept des Company-Wide Quality Control (CWQC) 
vor. CWQC umfasst alle qualitätsrelevanten Aktivitäten innerhalb eines Unternehmens 
und bezieht die Mitarbeiter aller Hierarchiestufen mit ein. Auf allen Ebenen werden Quali-
tätszirkel eingesetzt. Im Gegensatz zu anderen Konzepten, bei denen sich Kundenorien-
tierung nur auf externe Kunden bezieht, erweitert Ishikawa Kundenorientierung auch auf 
interne Kunden. Für jeden Mitarbeiter ist der nachfolgende Mitarbeiter der im Prozess 
folgt der Kunde. Neben dieser internen Kundenorientierung stehen umfangreiche Schu-
lungskonzepte im Mittelpunkt. Dadurch entsteht eine durchgängige Kunden-Lieferanten-
Beziehung, in der die interne Kundenorientierung zur Erfüllung der Anforderungen exter-
ner Kunden beiträgt.  Die Philosophie von CWQC lässt sich zu den folgenden Kernaussa-
gen verdichten: 
 Qualität ist wichtiger als kurzfristiger Gewinn. 
 Kundenorientierung der Qualitätspolitik im gesamten Produktentstehungsprozess. 
 Aufbau von Kunden Lieferanten Beziehungen im gesamten Unternehmen. 
 Verwendung von Daten und Fakten mit Hilfe statistischer Methoden. 
 Berücksichtigung von humanitären und sozialen Gesichtspunkten. 
 Einbeziehung und Mitwirkung sämtlicher Mitarbeiter, vom Management bis zur 
ausführenden Ebene. 
 Einführung von Qualitätszirkeln auf allen Hierarchieebenen. 
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Walter Masing gilt insbesondere in Deutschland als Wegbereiter der modernen, industri-
ellen Qualitätswissenschaft. Er erkannte frühzeitig die Bedeutung des Qualitätsmanage-
ments für den Wirtschaftsstandort Europa und hat die breitenwirksame Umsetzung des 
Qualitätsgedankens vorangetrieben. 
In seiner Philosophie steht die betriebswirtschaftliche Bedeutung der Qualität im Vorder-
grund. Qualität ist nie Selbstzweck, sondern entscheidet über den wirtschaftlichen Erfolg 
eines Produktes. 
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3. Einrichtung eines Qualitätsmanagementsystems mit dem Blick 
auf die Mitarbeitermotivation 
Da das oberste Ziel einer jeder Verbesserung immer die Produktivität ist, die ihrerseits die 
Grundlage für eine Optimierung der Wirtschaftlichkeit und Rentabilität des Betriebes und 
seiner Subsysteme darstellt, ist die Furcht vor Arbeitsplatzverlust durch Rationalisie-
rungsmaßnahmen am Ende stets begründet. Der kontinuierliche Verbesserungsprozess 
ist also zumindestens partiell in Zielkonflikt mit den Sicherheitsinteressen der Arbeitneh-
mer. 
Diese dennoch zur Teilnahme am kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu gewinnen ist 
eine Hauptaufgabe der Unternehmensführung. 
Die meisten Prämienlohnsysteme sind Sonderfälle des Akkordlohnes und belohnen die 
Arbeitsmenge, aber nicht die Qualität. Sie sind daher für Zwecke der kontinuierlichen Ver-
besserung ungeeignet. Nur Prämienlohnsysteme, die auf Qualitätsmerkmalen aufbauen, 
sind anwendbar. 
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist ein Gruppenprozess. Er steigert daher 
Teamfähigkeit und die Fähigkeit zu konstruktiver Selbstkritik bzw. setzt diese bei den Mit-
arbeitern voraus. Gruppenprämien und gruppenbezogene Entlohnungsmodelle bieten 
sich daher an. Bei hinsichtlich der Leistungsfähigkeit inhomogenen Arbeitsgruppen ist 
dies jedoch problematisch, weil die gruppeninternen Spannungen durch Neid und Miss-
gunst schwächeren Gruppenmitgliedern gegenüber verstärkt und Verhaltensweisen wie 
„Mobbing“ oder „Hinausekeln“ gefördert werden. 
Neben der materiellen Motivation durch Prämienlohnsysteme bieten sich nichtmaterielle 
Motivationsstrukturen an, die zum Teil dem Marketing entlehnt werden können. 
Die wichtigsten Modelle sind: 
 Aufbau einer sichtbaren vielstufigen Hierarchie, insbesondere durch nur intern be-
kannte Merkmale und Auszeichnungen, 
 Schulungen und Fortbildungen an entfernten Orten, was selbst schon als Beloh-
nung empfunden wird und auswertbare Schuldgefühle erzeugt (Technik des 
„guilting out“), 
 Freizeitangebote mit Kollektivcharakter, durch die erfolgreiche Mitarbeiter sich vor 
ihren Kollegen auszeichnen können bzw. die Belohnungscharakter haben, 
 Aufbau einer kollektiven Gruppenidentität, die die Elemente des kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses in den Mittelpunkt stellt. 
Durch ein insgesamt erfolgreich durchgezogenes System der kontinuierlichen Verbesse-
rung kann in der Folge entstehen, was in der Literatur als „Qualitätskultur“ bezeichnet 
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wird. Diese ist die auf individueller Motivation aufgebaute kollektive Wertorientierung, die 
an Qualitätsbegriffen orientiert ist. 
Der kontinuierliche Verbesserungsprozess ist im Grunde nichts als angewandter und in 
formale Bahnen gelenkter gesunder Menschenverstand. Abstrakte Darlegungen des Pro-
zesses wirken daher oft langweilig, weil sie eigentlich trivial sind, dennoch muss es mit 
den Mitteln insbesondere der Mitarbeitermotivierung dahin gebracht werden, dass die Be-
teiligten den „inneren Schweinehund“ überwinden und sich in den kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess einbringen. 
Für das Qualitätsmanagement ist eine totalitäre Sprache typisch. „Totalitär“ bezieht sich in 
diesem Zusammenhang insbesondere auf den exzessiven Gebrauch von Abkürzungen 
und Fachtermini, die nur „Eingeweihten“ bekannt sind und daher „Normalmenschen“ vom 
Kommunikationsprozess ausschließen: „QFD“, „Ishikawa-Diagramm“, „QM“ oder „FMEA“ 
sind prachtvolle Beispiele einer solchen Geheimsprache, die ein an sich unattraktives 
Thema für die Beteiligten nicht gerade interessanter machen. Im Rahmen eines sinnvoll 
und wirksam implementierten Total Quality Managements („TQM“) sollte dieser Fehler al-
so unterlassen werden: Wer alle Betriebsangehörigen einbeziehen will, muss es ihnen 
leicht machen teilzunehmen, und sollte nicht erst Glossare und Abkürzungsverzeichnisse 
auswendig lernen müssen. 
Weiterhin neigt das Qualitätsmanagement zu Ideologisierung. Wenn gestandenen Män-
nern und Frauen gegenüber von „Erziehung zu Qualitätsdenken“ gesprochen wird, darf 
man sich nicht wundern, wenn man eine Anti-Haltung erntet: Man kann die Menschen 
nicht erziehen. 
Man kann sie nicht verbessern, bessere kriegt man nicht (angeblich Bismarck). Sinnvoller 
als eine ideologische Debatte um Umerziehung zu führen, ist also eine entsprechende fi-
nanzielle Motivation, die nicht nur pragmatischer, sondern auch wirksamer ist. 
Zu den weiteren taktischen Fehlern, die im Zusammenhang mit dem Qualitätsmanage-
ment vermieden werden sollten, gehören: 
 Versinken im Detail, oftmals gepaart mit Realitätsverlust und Aktionismus; 
 Falsche Prioritäten (das Pferd wird „von hinten aufgezäumt“); 
 Insellösungen, mangelnde Standardisierung und inkompatible Komponenten; 
 Unzweckmäßige Herangehensweise und mangelhafte Ist-Analyse; 
 Selbstüberschätzung und Realitätsverlust: 
 Unzureichende Steuerung durch den Auftraggeber („Kümmern Sie sich doch mal 
um ... “); 
 Inkompetenz und mangelnde Sachkenntnis der vorgesetzten Stelle und entspre-
chend unrealistisches Führungsverhalten. 
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3.1 Der neue Kundenbegriff im Qualitätsmanagement 
Hier wird zunächst jeder als Kunde definiert, der mit dem Unternehmen direkt zu tun hat, 
also nicht nur der Produktkäufer oder -nutzer, sondern auch etwa der Mitarbeiter. 
Das Qualitätsmanagement richtet sich daher aufgrund dieses erweiterten Kundenbegriffes 
an alle Personen, die eine direkte Beziehung zum Unternehmen haben, und unterscheidet 
zwischen dem „äußeren“ Kunden, der der „traditionelle“ Produktkäufer oder -nutzer ist, 
und dem „inneren“ Kunden, der im wesentlichen mit dem Mitarbeiter gleichzusetzen ist. 
Qualitätsanstrengungen, die sich auf Kundenzufriedenheit richten, sollen auch Mitarbeiter 
zufriedenstellen. Das Qualitätsmanagement umfasst daher auch Maßnahmen der Mitar-
beitermotivation, des Arbeitsschutzes und ähnlicher, nach innen gerichteter Strategien. 
Dies hat den Aufgabenbereich des Qualitätsmanagements im Vergleich zur „traditionel-
len“ Qualitätskontrolle erheblich ausgeweitet, denn jetzt geht es nicht mehr darum, „nur“ 
ein gutes Produkt herzustellen, sondern auch die Mitarbeiter, die die zum Produktergebnis 
führenden Prozesse durchführen, so zu motivieren, dass sie ihre Arbeit gerne und damit 
gut machen. 
Man kann also im Zusammenhang mit der Ausweitung des Kundenbegriffes auf den in-
ternen Kunden 
 völlig neue Tätigkeitsfelder des Qualitätsmanagements feststellen und daher 
 das Qualitätsmanagement nicht mehr als separate Abteilung und produktionsori-
entierte Hilfskostenstelle definieren, sondern muss organisatorische Mittel finden, 
die das QM „überall“ positionieren. 
Erst durch den erweiterten Kundenbegriff ist also erstmals „jeder“ für Qualität zuständig! 
 
3.2 DIN EN ISO 9000 ff 
Die DIN EN ISO 9000 ff ist eine international gültige Normenreihe zum Aufbau und zur 
Bewertung von QM-Systemen. Die Bezeichnung DIN EN ISO 9000 ff setzt sich aus 
folgenden Abkürzungen zusammen: 
 DIN Deutsches Institut für Normung 
 EN Europäische Norm 
 ISO International Organization for Standardization (Vereinigung von z. Zt. 96 nati-
onalen Normungsorganisationen, z.B. DIN) 
 
Die 1947 ins Leben gerufene „International Organization for Standardization“ (ISO) legte 
1987 die erste Fassung der branchen- und produktneutralen Normenreihe ISO 9000 vor. 
Inhalt war eine internationale Normierung der Vorgehensweise zur Einführung von Quali-
tätsmanagementsystemen. Intention der Normen war eine Vereinheitlichung unterschied-
licher, in den industrialisierten Ländern existierender Qualitätssicherungsnormen und 
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-forderungen. Dadurch sollte der inländische und der internationale Handel vereinfacht 
und die Anwendbarkeit der Normen hinsichtlich Qualitätssicherungsforderungen geschaf-
fen werden. 
 
 
Abbildung 6: Normenreihe von ISO 9000 
Quelle: www.qmb.de/pages/body/Zertifizierung/ 
body_zert_main.html 
 
Um eine gemeinsame Basis hinsichtlich Qualität und Qualitätssicherung für Vertragspart-
ner zu schaffen, muss ein einheitliches Gesamtverständis, d.h., eine gegenseitige Aner-
kennung von Prüfungen und Zertifikaten geschaffen werden. Die ISO-9000-Familie bildet 
dafür die theoretische Grundlage. Die Anwendung dieser Normen ist grundsätzlich freiwil-
lig. Sie können ohne Erklärungsbedarf angewandt werden. Die firmenspezifische Anwen-
dung kann Punkt für Punkt in einem Qualitätsmanagementhandbuch dargelegt, anschlie-
ßend die Übereinstimmungen mit der Norm und der umfassende Einsatz von einer neu-
tralen Zertifizierungsstelle bescheinigt werden. Es besteht kein Zertifizierungszwang. 
Möglicherweise besteht aber eine Vertragspartei auf die Einhaltung der Qualitätssiche-
rungsnormen. 
Der Einsatz der ISO-9000-Normenfamilie inklusive Zertifizierung führt nicht unbedingt zum 
vollen Ausschöpfen der Leistungspotenziale eines Unternehmens. Wichtig ist, dass eine 
ständige Weiterentwicklung stattfindet. Oft dient die ISO-9000-Normenfamilie als Basis für 
Implementierungen weitergehender QM-Systeme wie z.B. des TQM. 
 
3.2.1 DIN EN ISO 9001 
Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen 
In dieser Norm sind die Anforderungen an ein QM-System festgelegt, die ein Unterneh-
men erfüllen muss, wenn es nach ISO 9001 zertifiziert werden will. Um das Zertifikat zu 
erlangen, muss ein Unternehmen die Normforderungen inhaltlich beantworten und die 
gegebenen Antworten nachweislich realisieren. In dieser Hinsicht ist die ISO 9001 das 
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Herzstück der Normenreihe, sie beinhaltet das Modell für den Aufbau und zur Bewertung 
eines QM Systems. 
Die Beziehungen zwischen den Forderungen werden im Kapitel 3.2.2 Prozessmodell der 
DIN EN ISO 9001 ausgeführt. 
 
Verantwortung der Leitung 
Unter dieser Überschrift finden sich alle Forderungen, die sich an die Unternehmenslei-
tung richten. Kernaufgabe der Leitung ist die Formulierung einer Qualitätspolitik mit trans-
parenten Qualitätszielen. Die Erreichung dieser Ziele muss in einer umfassenden Quali-
tätsplanung dargelegt werden, in der alle erforderlichen Maßnahmen und Methoden fest-
gelegt werden. 
Im Rahmen des QM-Systems werden alle relevanten Verantwortlichkeiten und Befugnisse 
festgelegt und in einem QM-Handbuch beschrieben. Das Management verpflichtet sich zu 
kontinuierlich durchzuführenden Bewertungen (Reviews) der Prozesse und des gesamten 
QM-Systems. Die Leitung muss gewährleisten, dass ein System zur Lenkung (Verteilung 
und Pflege) von Dokumenten und von Aufzeichnungen aufgebaut wird. 
 
Management der Ressourcen 
Das Unternehmen muss darlegen, wie es alle erforderlichen Mittel zur kundengerechten 
Produktrealisierung identifiziert und verfügbar macht. Dazu gehören die geeignete Aus-
wahl und Förderung (Schulung) von Personal, die Bereitstellung optimaler Einrichtungen 
(Maschinen, Anlagen, Werkzeuge und Vorrichtungen, Hard- und Software etc.) und die 
Schaffung einer förderlichen Arbeitsumgebung. 
 
Produktrealisierung 
Die Kernprozesse im QM-System werden konsequent auf den Kunden ausgerichtet. Dazu 
ist es wesentlich, Produktforderungen bzw. -erwartungen mit dem Kunden abzustimmen. 
Zu diesem Zweck müssen Unternehmen nachweisen, wie sie Kundenforderungen identifi-
zieren und vereinbaren. Für Entwicklungs-, Beschaffungs- und Produktionsprozesse – 
bzw. Dienstleistungserbringung – ist ein nachvollziehbares Prozessmanagement aufzu-
zeigen. 
Unter dem Begriff „Prozessmanagement“ werden hier die Schritte Planen, Prüfen, Reali-
sieren und Bewerten zusammengefasst. Bezogen auf die Produktion, ergeben sich weite-
re spezifische Forderungen wie beispielsweise hinsichtlich der Kennzeichnung und Rück-
verfolgbarkeit von Teilen, dem Umgang mit Eigentum des Kunden oder der Konservierung 
(z.B. Lagerung, Handhabung, Verpackung) von Teilen. Das Unternehmen muss ein um-
fassendes Prüfmittelmanagementsystem einführen und pflegen. 
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Messung, Analyse und Verbesserung 
Zur Schließung der unterschiedlichen Regelkreise im QM-System muss das Unternehmen 
Maßnahmen zur Messung und Analyse der Prozesse planen und einführen. Elementar ist 
die Messung der Kundenzufriedenheit. Es ist detailliert zu planen, welche Messungen 
(Prüfungen) und Überwachungen an Prozessen (vor allem Produktionsprozessen) und 
Produkten durchzuführen sind. Als zentrales Mittel zur Bewertung der Wirksamkeit des 
QM Systems werden interne Audits festgelegt. Die Erkenntnisse aus den unterschiedli-
chen Messungen müssen zu nachvollziehbaren Maßnahmen führen. Dies sind Korrektur-
und Vorbeugungsmaßnahmen, welche die Lenkung fehlerhafter Produkte und Leistungen 
einerseits einbeziehen, und ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess andererseits. 
 
3.2.2 Prozessmodell der DIN EN ISO 9001 
Im Abschnitt 3.2.1 wurden die Normforderungen der ISO 9001 skizziert. In der beruflichen 
Praxis eines Qualitätsmanagementbeauftragten spielt ihre Erfüllung bzw. Nicht-Erfüllung 
oft die entscheidende Rolle – zumindest gilt dies für das Zertifizierungsaudit. Für das 
grundsätzliche Verständnis von QM ist jedoch das Prozessmodell der ISO 9001 wesentli-
cher. Alle Forderungen an ein QM-System nach ISO 9001 lassen sich hier einordnen und, 
wichtiger, einander in Beziehung bringen. Sichtbar wird auch die ausgeprägte Kundenori-
entierung, die von der Norm gefordert wird. 
 
 
Abbildung 7: Prozessmodell der ISO Familie 
Quelle: www.ekt-thalheim-gmbh.de/images/qm.gif 
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Cassel (2000) erläutert das Prozessmodell wie folgt: 
„Der wichtigste Regelkreis des QM-Prozessmodells geht über das Unternehmen hinaus 
und schließt den Kunden bzw. alle Interessenpartner mit ein (dünne Pfeile). Das Mana-
gement legt fest, welcher Kundenkreis mit den Unternehmensleistungen bedient werden 
soll. Die Forderungen der so definierten Zielgruppen ergeben die wesentlichen Vorgaben 
für die unternehmensspezifischen (Kern-)Prozesse. Die Güte dieser Kernprozesse be-
stimmt in essentieller Weise die Zufriedenheit der Interessenpartner. Diese Zufriedenheit 
wird von den Analyseprozessen des QM-Systems kontinuierlich und systematisch erfasst 
und an das Management berichtet. 
Resultierende Korrekturmaßnahmen zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit und zur 
Erhöhung der Wirksamkeit des QM-Systems stoßen einen erneuten Durchlauf des Regel-
kreises an. Es resultiert eine kontinuierliche Verbesserung. 
Der innere Regelkreis symbolisiert den Zusammenhang der von der Normenreihe gewähl-
ten Gruppierung der Forderungen an QM-Systeme. Managementprozesse steuern unter 
Förderung der internen Kommunikation das gesamte System. Darüber hinaus stellt das 
Management alle erforderlichen Mittel für den reibungslosen Ablauf aller Kernprozesse 
(Produktrealisierung) zur Verfügung. Dazu gehört ausreichend qualifiziertes und motivier-
tes Personal, Produktionsmittel und eine angemessene Arbeitsumgebung. Mit diesen Mit-
teln werden die Kernprozesse, entsprechend der Kundenforderungen, realisiert. Alle Teil-
prozesse werden durch messende und überwachende Tätigkeiten unterstützt. Aus Da-
tenanalysen leiten sich sowohl Verbesserungen für die einzelnen Teilprozesse als auch 
verdichtete Informationen für das Management zur Lenkung der gesamten Kernprozesse 
und zur Verbesserung des Gesamtsystems ab.“3 
 
3.3 Ablauf der Zertifizierung 
Zumeist läuft eine Zertifizierung in einer mehr oder weniger standardisierten Form ab, die 
durch folgende Schritte skizziert werden kann: 
Schritt 1: Einen ISO-Lenkungsausschuss bilden. 
Durch diesen Schritt wird das ISO-Zertifizierungsprojekt gestartet. Der ISO-Ausschuss ist 
organisatorisch entweder eine Stabsabteilung oder eine Instanz in einer Matrixorganisati-
on, und die ISO-Zertifizierung ist ein Projekt. 
ISO-Zertifizierung ist also allgemein ein Problem der Projektorganisation. 
Der ISO-Lenkungsausschuss sollte: 
 Die Norm, nach der zertifiziert werden soll (also normalerweise die ISO-Norm, u.U. 
aber auch eine weiterführende TQM-Norm), auswählen. 
                                                          
3
 Cassel, Michael: Qualitätsmanagement nach ISO 9001, 2000 
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 Das Gesamtprojekt unmittelbar der Geschäftsleitung gegenüber verantwortlich lei-
ten. 
Schritt 2: Einen Auditor suchen. 
Der Auditor ist weniger ein Prüfer als ein Berater der Geschäftsleitung. Er sollte 
 Branchenkenntnisse und relevante technische Fachkenntnisse besitzen; 
 Im geographischen Gebiet des Unternehmens anerkannt sein; 
 Referenzen möglichst aus der jeweiligen Branche vorweisen können; 
 Zur Verfügung stehen, wenn man ihn braucht. 
 In geographischer Nähe ansässig sein, um Reisekosten zu sparen. 
 Ein differenziertes Urteil abgeben, also nicht nur „bestanden“/„nicht bestanden“, 
sondern Gründe für sein Urteil darlegen. 
Schritt 3: Die Qualitätsverantwortlichen bestimmen. 
Eigentlich ist immer jeder für die Qualität verantwortlich. Im Organigramm müssen 
jedoch bestimmte Personen benannt werden. 
Schritt 4: Durchführungsbestimmungen strukturieren. 
Das ist die Grundstruktur des später zu schreibenden Handbuches! 
Schritt 5: Dezentralisierung der Arbeit. 
Da jeder für Qualität verantwortlich ist, sollte jeder einbezogen werden. Alle Abteilungen 
und Mitarbeiter sollten also über einen bestimmten, vom Lenkungsausschuss zu spezifi-
zierenden Spielraum verfügen. 
Das hat drei Vorteile: 
 Größere Mitarbeiterbeteiligung und damit später größere Unterstützung durch die 
Mitarbeiter; 
 Orientierung an wirklichen Bedürfnissen, keine realitätsferne Planung „am grünen 
Tisch“ und 
 Weniger Fehler, weil die Dokumente von Praktikern, also von „Insidern“ erstellt 
worden sind, die  oft im Gegensatz zur Geschäftsleitung – wirklich wissen, worum 
es geht. 
Schritt 6: Dokumentationskriterien festlegen. 
Die Dokumente und Aufzeichnungen, die ausgearbeitet werden müssen, umfassen 
insbesondere: 
1. Dokumentation 
 Dokument über Qualitätspolitik 
 Qualitätshandbuch 
 Designlenkung 
 Arbeitsanweisungen 
 Endprüfung 
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 Instrumentenkalibrierung 
 Lenkung fehlerhafter Produkte 
 Korrekturmaßnahmen 
 Interne Qualitätsaudits 
2. Systemaufzeichnungen 
 Bewertung durch die Geschäftsleitung 
 Beurteilung von Subauftragnehmern 
 Kalibrierung der Instrumente 
 Auditaufzeichnungen 
 Schulung 
3. Vertrags- und Produktaufzeichnungen 
 Vertragsprüfung 
 Designverifizierung 
 Kennzeichnung von Produkten 
 Endprüfung 
 Produktfreigabe 
 Lenkung fehlerhafter Produkte 
Schritt 7: Das Qualitätssicherungshandbuch schreiben. 
Das sollte grundsätzlich erst nach vollständigem Abschluss aller Vorarbeiten geschehen, 
sonst gibt es zu viele Änderungen. Und viele Köche verderben bekanntlich den Brei - 
oder: „Never Change a Winning Team!“ 
Schritt 8: Dokumentenlenkung einführen. 
Die Dokumente, die dem Lenkungssystem unterliegen müssen, sind: 
 Protokolle über Prüfungen durch die Geschäftsleitung 
 Qualitätssicherungshandbücher und Qualitätspläne 
 Montagezeichnungen 
 Kundenspezifikationen 
 Verträge 
 Angewandte Normen 
 Betriebsverfahrensanweisungen 
 Arbeitsinstruktionen 
 Listen zugelassener Lieferanten 
 Prüfaufzeichnungen 
 Kundenbeschwerden 
 Produktgeschichte und -zurückverfolgbarkeit 
 Interne Auditberichte 
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 Aufzeichnungen über Personalschulungen 
 Sammellisten der Dokumentenprüfungen 
 Sammellisten der Dokumentenausgabe 
Die Lenkung umfasst, dass jedes dieser Dokumente einzeln mit Seite, Seitenzahl, Datum 
und Unterschrift der prüfungsberechtigten Person gekennzeichnet und für alle Betroffenen 
verfügbar gemacht wird. 
Schritt 9: Die Mitarbeiter für ISO 900x ausbilden. 
Dieser Schritt ist im Sinne der Dokumentenlenkung zu dokumentieren. Zweck ist nicht nur 
die Sachinformation und Vermittlung von Kenntnissen und Fertigkeiten, sondern auch die 
Herstellung einer breiten Unterstützung des Systems durch die Belegschaft. Ggfs. sollte 
man sich in diesem Schritt von „Bremsern“ und „Störern“ trennen! 
Schritt 10: Qualitätssicherungsteams für jeden Bereich bilden. 
Diese übernehmen später die Aufgaben des Lenkungsausschusses vor Ort. 
Schritt 11: Ein System zur Weiterentwicklung der Verfahrensanweisungen bilden. 
Verantwortlich sollte grundsätzlich jeder sein; die Ausführung obliegt aber den Qualitätssi-
cherungsteams. Änderungen finden grundsätzlich im gleichen Verfahren wie Neueinfüh-
rungen statt. 
Schritt 12: Korrekturmaßnahmen für fehlerhafte Produkte entwickeln. 
Das ist eine besondere Forderung der ISO-Norm. Der interne Auditor hat die Ursache von 
Problemen zu klären und entsprechende Gegenmaßnahmen zu ergreifen. 
Schritt 13: Interne Auditoren auswählen und schulen. 
Zumeist handelt es sich hierbei um Mitglieder des Lenkungsausschusses, die auch nach 
Einführung des ISO-Systems in diesem Bereich tätig bleiben wollen. 
Schritt 14: Die Endbeurteilung. 
Dieser Schritt sollte erst nach einer Vorbeurteilung durch die internen Auditoren vorge-
nommen werden. Das Ergebnis kann sein: 
 Anerkennung und Erteilung des Zertifikates durch die zertifizierende Stelle 
 Bedingte oder vorläufige Anerkennung 
 Nichtanerkennung 
Bei Anerkennung und Erteilung eines Zertifikates kann dieses für die Werbung verwendet 
werden. Allerdings ist die werbliche Umsetzung heute kaum noch ein Wettbewerbsvorteil, 
weil es inzwischen viele zertifizierte Unternehmen gibt, dies also kein Alleinstellungs-
merkmal mehr ist. 
Außerdem ist darauf zu achten, dass nur das Unternehmen und sein Qualitätsmanage-
mentsystem zertifiziert wird, aber nicht das Produkt. Kunden und Lieferanten sollten über 
die Erteilung des Zertifikates insbesondere in Kenntnis gesetzt werden, insbesondere 
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schon weil dies vielfach eine Bedingung etwa bei staatlichen Auftraggebern ist, von der 
die Fortsetzung der Zusammenarbeit abhängt. 
 
3.3.1 Vorteile der Zertifizierung 
1. Voraussetzung des Marktzutrittes: ISO 9000 zertifizierte Unternehmen verlangen zu-
meist von ihren Lieferanten ebenfalls die Zertifizierung, so dass die ISO Normung sich ab 
einer gewissen Markttiefe lawinenartig ausbreitet. In vielen Märkten sind inzwischen sämt-
liche Unternehmen zertifiziert. Das gilt insbesondere auch, weil branchenspezifische Spe-
zialnormen oft die Zertifizierung nach ISO 9000:2008 voraussetzen. 
Dies ist damit also zugleich ein Nachteil, denn fehlt eine ISO-Zertifizierung, so ist dies ei-
ne Marktzutrittsbarriere. 
Die aber hält lästige Konkurrenz von kleinen und agilen Unternehmen fern! 
2. Zugang zu Spezialmärkten: Staatliche Stellen verlangen ISO-Zertifikate bei Ausschrei-
bungen und Auftragsvergabe. 
Das gilt im Bildungsbereich bei Bildungsveranstaltungen der Bundesagentur für Arbeit 
ebenso wie bei den Zulieferern der Krankenhäuser und Krankenkassen. 
3. Wettbewerbsvorsprung: ISO 9000 ist allerdings nur so lange ein Werbe- und damit ein 
Wettbewerbsargument, als es noch kein allgemeiner Standard geworden ist. Während zu 
Anfang der Normeinführung noch eine wirksame Werbung mit einem ISO-Zertifikat mög-
lich war, hat dies inzwischen oft keinen positiven Effekt mehr. Hier ist also zweifelhaft, in-
wiefern man noch von einem Vorteil sprechen kann. 
4. Kostenersparnis: Die hohen Zertifizierungsgebühren und -kosten werden durch Einspa-
rungen in der Folgezeit wieder hereingeholt – sagen die Befürworter. 
Kritiker wenden indes ein, dass die ISO-Zertifizierung keinen Produktivitäts- oder Kosten-
vorteil erbringe, sondern nur Kosten der Bürokratie. Die Wahrheit könnte in der Mitte lie-
gen, denn die Einführung von ISO-Systemen bringt in der Regel eine tiefgreifende Ände-
rung bestehender Strukturen. Das alleine kann bereits kostensenkend wirken, weil infor-
melle Organisationsstrukturen abgebaut werden. 
5. Prozessstandardisierung: Die endgültige, formal festgelegte und interpersonell gültige 
Definition von Arbeitsabläufen und Kommunikationsstrukturen (Prozessstandardisierung) 
führt zu Objektivierung von Arbeitsvorgängen und schließt persönliche Willkür weitgehend 
aus. ISO 9000 bildet damit indirekt eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen. 
6. Synergie mit anderen Normen: Eine Vielzahl von Branchen arbeitet nach weiteren 
Normen. Diese setzen oft ein Qualitätsmanagementsystem voraus. Die Prozessbeschrei-
bung des ISO-Systems kann dann einfach um weitere Datenfelder und erfassungspflichti-
ge Tatbestände erweitert werden. Eine weitere Norm einzuführen ist damit u.U. ver-
gleichsweise einfacher, wenn ein ISO-System schon besteht. 
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7. Qualitätsmanagement und Bildung: Präzise vorgeschriebene Prozessabläufe vermei-
den Fehler, wenn die Qualifikation der Mitarbeiter für die von ihnen ausgeführten Aufga-
ben nicht ausreicht. Das ähnelt dem Funktionenmeistersystem, das Henry Ford einst bei 
der Produktion des legendären T-Model einführte: jeder Mitarbeiter hatte nur noch einen 
sehr schmalen Aufgabenbereich und war daher schnell anzulernen. Ganz ähnlich ist es, 
wenn geringqualifizierte Mitarbeiter in der Verfahrensanweisung eine genaue Vorlage fin-
den und über die Prozesse nicht mehr nachdenken müssen. Dies ist insbesondere ein 
Vorteil in Regionen, in denen hochqualifizierte Mitarbeiter schwer oder gar nicht zu be-
kommen sind und insofern mit Blick auf die Globalisierung von Vorteil. 
 
3.3.2 Nachteile der Zertifizierung 
1. Kosten der Zertifizierung: Schon die internen Voraudits führen zu beträchtlichen Ko-
sten. Die zur Erlangung des ISO-Zertifikates erforderliche Systemprüfung durch einen ex-
ternen Auditor ist oft für die Unternehmen kaum zu bezahlen. Kleine Unternehmen kön-
nen dadurch in die Insolvenz gedrängt werden. Die mit solchen Insolvenzen verbundene 
Marktbereinigung kann durchaus von Mitbewerbern gewollt sein. 
2. Verminderung des Wettbewerbes: Verringert sich die Anzahl der Wettbewerber, so er-
höhen sich in der Regel die Preise. Vielfach entstehen wenigstens oligopolistische (wenn 
nicht monopolistische) Strukturen. 
Das dient den (verbleibenden) Wettbewerbern, die den Markt unter sich aufteilen, aber 
gerade nicht dem Kunden. Es wundert daher nicht, dass viele Forderungen nach der Ein-
führung von Qualitätsnormen gerade nicht von Kunden, sondern von Konkurrenten aus-
gehen. 
3. Erschwernis des Marktzuganges: Junge Unternehmen oder solche mit Liquiditätspro-
blemen bleiben wegen der hohen Kosten der Zertifizierung außen vor. 
Solange staatliche Stellen Ausführungsregeln haben, dass grundsätzlich erst nach der 
ersten Mahnung zu zahlen sei, bewirkt die Zertifizierung gewiss keine Erleichterung für 
die Unternehmen. Die könnte aber zu einer mittelfristigen Verminderung von Konkurrenz 
und Wettbewerb führen, weil immer weniger junge Existenzgründer den Sprung in die 
ISO-Normierung schaffen! 
4. Faktische Zwangsnormierung: Obwohl die ISO-Zertifizierung formal freiwillig ist, wird es 
für Zulieferer und Teilnehmer an Ausschreibungen ohne Zertifikat bald keine Aufträge 
mehr geben. Das gilt insbesondere für die Automobilindustrie, aber etwa auch für viele 
Branchen, in denen im wesentlichen der Staat alleiniger Auftraggeber ist. Wie war das 
nicht mit der Marktwirtschaft, die auf Konkurrenz aufgebaut sei? 
5. Der Fluch der Bürokratie: „Chef, wir sind vom QS Handbuch abgewichen. Hätten wir’s 
nach Vorschrift gemacht, würde der Kunde jetzt noch warten!“ Dieses Zitat sagt wohl al-
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les. Normung und Totalreglementierung führt zu Versteinerung von Arbeitsabläufen und 
Dienst nach Vorschrift. Kreativität und Spaß bei der Arbeit bleiben auf der Strecke. Indust-
riebetriebe sind keine Behörden! Das subjektiv negative Bild vieler Mitarbeiter vom ISO-
Qualitätsmanagement, das sie freilich aus Angst um ihren Arbeitsplatz nur unter vorgehal-
tener Hand verbalisieren, ist indes wesentlich vom Gefühl einer Bürokratisierung be-
stimmt. 
Böse Zungen behaupten, „ISO“ sei die Abkürzung für „Idioten Sammeln Ordner“. 
6. Keine Qualität durch die Norm: Qualität ist die Nutzbarkeit eines Produktes für einen 
bestimmten Zweck. Dieser Zweck wird unter Marktgesetzmäßigkeiten vom Kunden be-
stimmt. Die ISO-Norm ist jedoch weitgehend „nur“ eine Dokumentationsnorm. Sie bietet 
daher Rückverfolgbarkeit der eingesetzten Ressourcen, aber keine Qualität. 
7. Ausweitung staatlicher Kontrolle: Das Qualitätssicherungshandbuch ist mindestens 
kunden- und lieferantenöffentlich. Es ist damit noch eine weitere Publizitätspflicht und 
damit eine weitere staatliche Kontrollmöglichkeit! 
8. Mitsprache Nichtberechtigter bei der Geschäftsführung: Die Orientierung der ISO-Norm 
auf Stakeholder kann indirekt dazu führen, dass politisch motivierte Interessensgruppen 
wirksam Einfluss auf die Geschäftsführung nehmen können. Das kommt einer partiellen 
Enteignung der Unternehmen gleich und hat mit Qualität im eigentlichen Sinne wenig zu 
tun. Dies gilt besonders für Bereiche, in denen politisch motivierte Interessensgruppen 
mächtig sind, wie beispielsweise im Zusammenhang mit vermeintlichen oder tatsächli-
chen Umweltfragen. Das ISO-System kann dabei zu einem regelrechten grünen Nasen-
ring verkommen. 
9. Arbeitsbeschaffungsmaßnahme für Auditoren: Schon wieder ein neuer Berufsstand, der 
nichts Greifbares herstellt! 
Problematisch ist in diesem Zusammenhang, dass die Zertifizierung des Qualitätsmana-
gementsystems im Rahmen eines Audits stets durch externe Prüfer durchgeführt wird. 
Dies ist nämlich nirgends in der Norm vorgeschrieben. Eine Selbstzertifizierung wäre also 
im Prinzip möglich und bei weitem kostengünstiger, wird aber nicht zugelassen. 
Insgesamt ist nach einer regelrechten ISO-Begeisterung inzwischen deutliche Ernüchte-
rung eingekehrt. Vielfach wird Kritik an der ISO-Normierung geäußert, nicht aber am Qua-
litätsmanagement. Qualität ist ohne ISO-Normierung möglich, und eine ISO-Normierung 
ohne Qualität. 
 
3.4 TQM „Total-Quality-Management” 
Hinter diesen drei Worten verbirgt sich zunächst kein eigenständiges Managementsys-
tem, eine Norm oder gar ein Gesetzestext. TQM heißt, die Marktführerschaft für alle Pro-
dukte und Dienstleistungen des Unternehmens anzustreben. Dies geschieht mit Hilfe aller 
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vorhandener Management-Teilsysteme (wie z.B. Qualitätsmanagement, Umweltmanage-
ment, Sicherheitsmanagement, Personalmanagement, ...), Qualitätstechniken und Me-
thoden zum Zweck der Initiierung eines unternehmensweiten Verbesserungsprozesses. 
 
TQM bezeichnet die durchgängige, fortwährende und alle Bereiche einer Organisation 
(Unternehmen, Institution, etc.) erfassende aufzeichnende, sichtende, organisierende und 
kontrollierende Tätigkeit, die dazu dient, Qualität als Systemziel einzuführen und dauer-
haft zu garantieren. TQM wurde in der japanischen Autoindustrie weiterentwickelt und 
schließlich zum Erfolgsmodell gemacht. TQM benötigt die volle Unterstützung aller Mitar-
beiter, um zum Erfolg zu führen. 
 
„Total“ steht in diesem Zusammenhang mit für den Begriff „allumfassend“ oder „ganzheit-
lich“, d.h., alle Ebenen eines Unternehmens durchdringend, besonders wichtig aber auch 
nach außen wirkend. 
 
„Quality“ steht für Qualität. Unterschieden wird hier in das kleine „q“ und das große „Q“. 
Die ursprüngliche Zielsetzung von Qualitätssicherungssystemen zielte eindeutig auf die 
Produktqualität ab („q“). Das große „Q“ steht für allumfassende Qualität also Prozessqua-
lität, Führungs- und Personalqualität, Qualität der Mitwelt- und Außenbeziehungen und 
selbstverständlich auch für Produktqualität. 
 
„Management“ steht für das Ausführen und die wertgerichtete Koordination der anste-
henden Aufgaben unter Beachtung der Anforderungen wie Zeit, Kosten und Funktionen. 
 
TQM ist also die zielgerichtete Entwicklung der wesentlichen Organisationsprozesse und 
der Menschen im Unternehmen. 
 
Zu den wesentlichen Prinzipien der TQM Philosophie zählen: 
 Qualität orientiert sich am Kunden. 
 Qualität wird mit Mitarbeitern aller Bereiche und Ebenen erzielt. 
 Qualität umfasst mehrere Dimensionen, die durch Kriterien operationalisiert wer-
den müssen. 
 Qualität ist kein Ziel, sondern ein Prozess, der nie zu Ende ist. 
 Qualität bezieht sich nicht nur auf Produkte, sondern auch auf Dienstleistungen. 
 Qualität setzt aktives Handeln voraus und muss erarbeitet werden. 
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„TQM ist eine auf der Mitwirkung aller ihrer Mitglieder basierende Führungsmethode einer 
Organisation, die Qualität in den Mittelpunkt stellt und durch Zufriedenstellung der Kunden 
auf langfristigen Geschäftserfolg sowie auf Nutzen für die Mitglieder der Organisation und 
für die Gesellschaft zielt.“ 
 
3.5 EFQM „European Foundation for Quality Management” 
Gründung 
Anfang der 90-er Jahre kam das Wissen um die Erfolge der Anwendung des amerikani-
schen Malcolm Baldrige National Quality Awards (MBNQA) schließlich auch nach Europa, 
wo daraufhin beschlossen wurde, eine ähnliche Institution mit dem European Quality 
Award (EQA) zu schaffen. Das führte zur Gründung der EFQM, der European Foundation 
for Quality Management, in der sich eine Reihe unterschiedlicher Unternehmen zusam-
menfanden und das europäische Gegenstück zum MBNQA, den European Quality Award 
ins Leben riefen. Diese Vereinigung von Spitzenunternehmen Europas hielt es für not-
wendig, im Konkurrenzkampf der Weltmärkte ein eigenes Programm zur Erhöhung der ei-
genen Wettbewerbsfähigkeit ins Leben zu rufen. Das war keineswegs ein logischer 
Schritt, denn in Europa glaubte man zunächst, durch die Zertifizierung auf Basis der Eu-
ronorm EN 29000 - später ISO 9000 - ein ähnliches Vorgehen schon gesichert zu haben. 
Das EFQM- Modell und dessen Anwendung sind das Hauptprodukt der EFQM. Infolge-
dessen erfährt dieses Modell eine ständige Verbesserung und ist nie statisch, sondern 
wird dem Wandel der Umgebung angepasst, wobei jedoch ausdrücklich hervorzuheben 
ist, dass das Grundmodell seit seiner Gründung unverändert geblieben ist und somit auch 
Kontinuität in der Grundhaltung sicherstellt. Das Grundschema des EFQM- Modells hat 
sich seit Anbeginn nicht verändert, sondern basiert auf den drei fundamentalen Säulen 
von TQM - nämlich die gleichzeitige Betrachtung von Menschen, Prozessen und Ergeb-
nissen. 
 
 
Abbildung 8: Grundprinzip EFQM 
Quelle: EFQM 
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In Anwendung dieses Grundansatzes auf das Gesamtmodell kommt es also darauf an, 
Mitarbeiter so in die Prozesse einzubinden, dass das Unternehmen seine Ergebniserzie-
lung verbessern kann. Das führt zu dem Gesamtaufbau des Modells mit seinen neun Kri-
terien, die den Komplettumfang des Modells ergeben. 
 
 
Abbildung 9: Das EFQM Modell für Excellence 
Quelle: EFQM 
 
Unschwer sind die drei Hauptsäulen in den senkrechten Kästen wieder zu erkennen, die 
die Grundbestandteile des Modells bilden. Die jeweils dazwischenliegenden, waagerech-
ten Kästen sind eine weitere Unterteilung und geben an, mit welchen Mitteln die Umset-
zung des Modells erreicht werden soll und welche Zwischenergebnisse dafür erforderlich 
sind. Grundsätzlich erklärt das Modell, dass Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit 
und der Einfluss auf die Gesellschaft erreicht werden durch Führung mit Hilfe von Politik 
und Strategie, Mitarbeiterorientierung und Management von Ressourcen, was schließlich 
mit Hilfe von geeigneten Geschäftsprozessen zu Excellence in Unternehmensergebnissen 
führt. Als zweites ist zu ersehen, dass das Modell in zwei große Abschnitte eingeteilt ist, 
nämlich in Befähiger und Ergebnisse, die jeweils die Hälfte des Gesamtmodells in der 
Bewertung ausmachen. Dies ist eines der fundamentalen Erkenntnisse des TQM-Modells, 
dass es nicht ausreicht, Ergebnisse zu managen, sondern dass es erforderlich ist, die 
Vorgehensweise dazu (die Befähiger) einzubeziehen. Deshalb wird auch die Hälfte der 
Gewichtung auf die Vorgehensweise gelegt, obwohl es Ergebnisse sind, die letztlich er-
reicht werden sollen. Mit den Ergebnissen wird definiert, was die Organisation erreicht hat 
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und erreichen will, mit den Befähiger, wie sie dabei vorgehen und mit welchen Mitteln und 
Wegen sie die Ergebnisse erarbeiten will. Eine weitere Differenzierung erfolgt durch die 
relative Gewichtung der einzelnen Kriterien, wie sie in Prozentzahlen in den einzelnen 
Kriterienkästen dargestellt sind. Die Prozentzahlen ergeben zusammen 100 % und geben 
somit den relativen Anteil des Einzelkriteriums am Gesamtmodell an. Diese Gewichtung 
wurde mit Schaffung des Modells von den Gründerfirmen als für den Unternehmenserfolg 
wichtig angesehen und ist seit der ersten Fassung des EFQM- Modells unverändert ge-
blieben. 
 
Kriterien 
Die Ergebniskriterien 
Ergebnisse sind das Hauptziel, die das Unternehmen erreichen will. Sie sind mit 15 % am 
Gesamtmodell beteiligt. Ergebnisse aus den Geschäftsprozessen ermöglichen alle weite-
ren Aktivitäten von Investitionen bis Erhaltung der Arbeitsplätze. Auffallend ist, dass das 
Kriterium Kunden das mit der höchsten Einzelgewichtung von 20 % ist. Der Grund dieser 
hohen Gewichtung liegt in der Struktur des Modells begründet: Kundenzufriedenheit wird 
als das bestgeeignete Instrumentarium zur Erreichung von Unternehmensergebnissen 
angesehen. Mit Kundenzufriedenheit wird hier die langfristige Kundenzufriedenheit ge-
meint, d.h., dass der Kunde langfristig an das Unternehmen gebunden bleibt und nicht nur 
mit dem Produkt, sondern auch mit allen Dienstleistungen und dem Verhalten des Unter-
nehmens zufrieden ist. Diese Denklinie wird fortgesetzt, indem Kundenzufriedenheit als in 
hohem Maße von der Haltung der Mitarbeiter abgeleitet wird, die deshalb mit 9% am Ge-
samtmodell angesetzt wird. Im Zeitalter des globalen Austausches von Technik und Ar-
beitsweisen spielen diese Gesichtspunkte heute eine eher untergeordnete Rolle im Ver-
gleich zu Zufriedenheit der Mitarbeiter, die vom Unternehmen immer wieder herbeigeführt 
werden muss. Da auch immer mehr Produkte dienstleistungsabhängig sind, d.h. direkt 
vom Verhalten der Mitarbeiter, wird dieser Aspekt als eigenes Kriterium behandelt. Heut-
zutage kann es sich kein Unternehmen mehr leisten, trotz guter Produkte gesellschaftlich 
nicht seine Verantwortung bezüglich Umwelt oder sozialen Verhaltens wahrzunehmen. 
Die Ergebnisse, die in Bezug auf die Gesellschaft erzielt werden, werden deshalb mit 8% 
im Modell bewertet. Ein Unternehmen, das ein schlechtes Image bezüglich Umwelt hat, 
wird es schwerer haben, seine Produkte zu vertreiben, als ein Unternehmen mit gleich gu-
ten Produkten, aber besserem Umweltimage. Bei den Ergebnissen werden tatsächliche 
Zahlen finanzieller und nicht- finanzieller Art bewertet und damit die Qualität der Ergeb-
nisse. Insbesondere wird bei Ergebnissen verlangt, dass positive Trends aus den Ergeb-
nissen abgelesen werden können. Das setzt erst einmal voraus, dass Ergebnisse über 
mehrere Jahre vorhanden sind, um einen Trend überhaupt erkennen zu können. Neben-
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bei bemerkt, kann man daraus schon ableiten, dass zur Bewerbung um den EQA eine 
mehrjährige Vorbereitungszeit erforderlich ist, denn es werden Daten über mindestens 
drei Jahre erst als positiver Trend gewertet. Der zweite große Aspekt bei der Qualität der 
Ergebnisse ist der Vergleich mit anderen Größen. Als erstes kommt natürlich ein Ver-
gleich mit der eigenen Zielsetzung in Betracht, was wiederum voraussetzt, dass eine der-
artige Zielsetzung überhaupt getroffen wurde. D.h., dass für die angegebenen Daten mit-
tel- und längerfristige Ziele erarbeitet und sinnvoll festgesetzt werden. Sinnvoll deshalb, 
weil sie so angesetzt werden müssen, dass sie auf der einen Seite ehrgeizig genug sind, 
auf der anderen Seite auch eine Realisierungschance beinhalten. Der zweite große Ver-
gleich ist mit Ergebnissen anderer Unternehmen, insbesondere in erster Linie der Wett-
bewerber, aber auch branchenübergreifend mit den weltbesten Unternehmen. Diese so 
genannten Benchmarkingdaten sind sozusagen die hohe Schule der Ergebnisbetrach-
tung, da sie gestatten, sich mit Wettbewerbern und Weltbesten zu vergleichen und damit 
die eigene Position am Gesamtmarkt darzustellen und zu beurteilen. Ein ganz wichtiger 
Aspekt für alle Ergebniswerte ist dann die Untersuchung, ob diese Ergebnisse vorge-
hensbedingt oder durch andere Ursachen erzielt wurden. Schließlich wird die Relevanz 
der dargestellten Ergebnisse auch dahingehend untersucht, ob deren Aussage im Hin-
blick auf eine TQM-Anwendung verstanden wird. Hierbei ist also insbesonders die Inter-
pretation der Ergebnisse gefragt und damit ihre Rückführung auf die Prozesse, um diese 
zu verbessern. Inwieweit der Umfang der Ergebnisse auf das gesamte Unternehmen an-
zuwenden ist, wird im letzten Beurteilungskomplex festgestellt, wo es vor allen Dingen da-
rauf ankommt, dass sämtliche Unternehmensbereiche abgedeckt sind, d.h., ob Ergebnis-
se für alle Unternehmensbereiche vorliegen und ob alle relevanten Messgrößen mit Er-
gebnisse belegt sind. 
 
Die Befähigerkriterien 
Aus der Erkenntnis hervor, dass Ergebnisse nur durch entsprechende Prozesse erzielt 
werden können, werden die übrigen 50 % des Modells für die Befähiger angesetzt. Der 
Ausdruck Befähige ist nicht auf Anhieb verständlich, deshalb wird er im Deutschen auch 
mit Mittel und Wege, (von anderen auch mit Potenzialfaktoren oder Einsatzfaktoren) be-
zeichnet. Mittel und Wege sind einleuchtender, denn sie bringen besser zum Ausdruck, 
dass es sich um Vorgehensweisen, um Vorgänge, um Prozesse handelt. Einer der wich-
tigsten Befähiger hat nicht von ungefähr Prozesse als direkte Kriterienbezeichnung. Es 
muss noch einmal darauf hingewiesen werden, dass die Differenzierung in Befähiger und 
Ergebnisse sehr wichtig ist, da Ergebnisse allein immer nur Informationen über die Ver-
gangenheit liefern. Erst durch die Behandlung von Prozessen erarbeitet man sich Infor-
mationen über die Zukunft. Beispiel: Kein Autofahrer würde auf die Idee kommen, ein Au-
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to nur mit dem Blick in den Rückspiegel lenken zu wollen; der Blick nach vorne ist uner-
setzlich. Nur durch den Rückspiegel steuern aber die Unternehmen, die ihre Geschäfte 
nur an den Ergebnissen orientieren. Erst durch den Blick auf die Befähiger, durch die 
Windschutzscheibe nach vorne, kann projiziert werden, was das Unternehmen in Zukunft 
erwartet auf Grund der bisherigen und beabsichtigten Verhaltensweise. 
 
 
Abbildung 10: Der Blick nach vorn ist nicht durch den Blick in 
den Rückspiegel zu ersetzen 
Quelle: EFQM 
 
Das größte Einzelkriterium ist deshalb die Säule Prozesse mit 14 % und unterstreicht die 
wesentliche Bedeutung dieses Denkansatzes, wenn es darum geht zu beschreiben, wie 
Ergebnisse erzielt werden sollen. Es umfasst alle wesentlichen Fragen, die mit Prozessen 
verbunden werden können. Prozesse laufen nicht von alleine, sondern werden durch 
Menschen betrieben, weshalb die Mitarbeiter mit 9% Gewichtung als wichtiges Kriterium 
angesehen werden. Die Beteiligung der Mitarbeiter an der Gesamtaufgabe des Unter-
nehmens und ihre damit verbundene Bevollmächtigung zur Durchführung eigenständiger 
Aufgaben ist einer der Hauptgesichtspunkte in diesem Kriterium; dies aus der Erkenntnis 
heraus, dass es nicht möglich ist, alle Einzelheiten zu reglementieren und zu verwalten 
und sich somit mehr auf die Eigeninitiative und das Verantwortungsbewusstsein des ein-
zelnen verlassen zu müssen. Das Kriterium Partnerschaft und Ressourcen mit ebenfalls 
9% ist im Unternehmen insofern wichtig, als Mittel und Wege bereitgestellt werden müs-
sen, um die geforderten Aufgaben durchzuführen. Darüber hinaus behandelt es den sorg-
fältigen Umgang mit finanziellen und nicht-finanziellen Ressourcen, wozu z.B. Informatio-
nen sowie insbesondere auch Lieferanten, die jedes Unternehmen hat, gehören. Partner 
in verschiedenen Positionen spielen eine wesentliche Rolle im Unternehmensgeschehen, 
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sei es als Lieferant, als Kooperationspartner, als Lizenznehmer oder in anderen Eigen-
schaften. Politik und Strategie (8%) kann als Ausführungsbestimmung zum Führungsver-
halten angesehen werden, da Politik und Strategie weitgehend durch die Führung formu-
liert wird. Dabei ist es auch besonders wichtig, wie Politik und Strategie auf die Gesamt-
organisation ausgedehnt wird, damit alle am gleichen Strang ziehen. Führung ist der 
übergeordnete Aspekt und soll deshalb Elemente des gesamten Modells im Führungsver-
halten des Managements und Topmanagements widerspiegeln. Die Führung mit 10 % als 
zweithöchstes Befähige-Kriterium deutet an, wie wichtig eine generelle Orientierung durch 
die Führung im Unternehmen ist und vorgelebt werden muss. 
 
Unterkriterien detaillieren die Bewertung 
Jedes der neun Kriterien ist in mehrere Unterkriterien aufgeteilt, die mit a, b, c usw. be-
zeichnet sind; in der Regel sind es 4-6! 
 
 
Abbildung 11: RADAR Bewertung 
Quelle: EFQM 
 
Jedes dieser Unterkriterien hat wieder eine Reihe von beispielhaften Ansatzpunkten, die 
in der Bewertung bzw. in der Selbstbewertung des Unternehmens angesprochen werden 
sollten. Zwingend ist eine Ansprache nicht, jedoch wird in der Regel erwartet, dass bei 
Auslassen wichtiger Ansatzpunkte eine Begründung dafür angegeben wird. Die Bewer-
tung der einzelnen Unterkriterien erfolgt nach dem RADAR-Prinzip. Results (Lege beab-
sichtigt Ergebnisse fest), Approach (Plane und entwickle Vorgehensweisen), Deployment 
(Setze Vorgehen um), Asses & Review (Bewerte Vorgehen und Umsetzung). 
 
Bewertungsparameter 
Die grundsätzliche Fragestellung bei allen Befähiger-Kriterien ist immer in der Form: „Wie 
wird etwas gemacht?“ D.h., nicht die Frage nach dem „Was?“ wird gestellt, vielmehr wird 
unterstellt, dass etwas vorhanden ist, und somit wird gefragt, wie dieses Vorhandene in 
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der Regel verbessert, gemanagt und anderweitig im Rahmen der Modellvorgaben benutzt 
wird. Obwohl vordergründig damit nur ein geringer Unterschied besteht, ist jedoch die Un-
terscheidung in Was? und Wie? fundamental. Es ist wesentlich schwieriger darzustellen, 
wie etwas gemacht wird und zu begründen, warum es so und nicht anders gemacht wird, 
als schlicht Fakten und Ergebnisse aufzuzählen. Hierin liegt eine der größten Anforderun-
gen an die Erfüllung der Modellvorgaben. Die Angemessenheit der verwendeten Metho-
den, Instrumente und Techniken wird deshalb bewertet, da sie je nach Art des Unterneh-
mens und der Branche unterschiedlich sein können. Was für einen Hersteller ein normaler 
gesunder Ansatz ist, ist für einen anderen entweder exotisch oder bei einem dritten veral-
teter Stand der Technik. Beide Extreme müssen unter die Lupe genommen werden, und 
es muss sichergestellt werden, dass die verwendeten Methoden bei dem jeweiligen Be-
werber, -aber auch nach dem Stand der Technik-, angemessen sind. Man will TQM-
Handlungsweisen nicht als aufgepfropfte zusätzliche Vorgehensweisen im Unternehmen 
verstanden wissen, sondern sie sollten immer Teil der normalen Arbeitsabläufe sein. Es 
ist plausibel, dass das schon deshalb notwendig ist, um nicht zusätzlichen Aufwand im 
Unternehmen zu erzeugen, geschweige denn zwei verschiedene Vorgehensweisen zu 
etablieren, denen unterschiedlich gefolgt wird. Deshalb wird auf Integration in allen Pha-
sen der Betriebsabläufe Wert gelegt. Bei Integration wird nicht nur die Verbreitung im ei-
genen Unternehmen, sondern auch die Ausdehnung bei anderen Unternehmen, insbe-
sondere mit Lieferanten beurteilt. Ein gemeinsames Datensystem zwischen Lieferant und 
Kunde wird deshalb als ein positives Element der Integration angesehen werden. Wäh-
rend das Vorgehen im Wesentlichen die Art und die Vorgangsweise hinterfragt, beurteilt 
der zweite Aspekt, die Umsetzung, in welchem Maße eine Maßnahme im Unternehmen 
ein- und durchgeführt wird, d.h., ob es in wenigen, in vielen, oder in allen Bereichen des 
Unternehmens angewendet wird. Insbesondere wird dabei beurteilt, ob alle relevanten 
Ebenen eines Unternehmens einbezogen sind, d.h., ob z.B. eine gewisse TQM- Praxis 
nicht nur in der Unternehmensleitung bekannt und gelebt wird, sondern auch vor Ort, wo 
die einzelnen Tätigkeiten verrichtet werden, und dies bezeichnet man mit vertikaler Ver-
breitung über alle Hierarchieebenen. Dementsprechend gibt es auch eine horizontale 
Verbreitung über alle Bereiche des Unternehmens, d.h., ob TQM nur in einem Bereich, 
z.B. in der Entwicklung, nicht aber im Vertrieb praktiziert wird. Erwünscht ist natürlich die 
gleichmäßig verteilte Umsetzung in alle Bereiche des Unternehmens. Noch wichtiger ist 
die Ausdehnung auf Prozesse, die quer durch die Bereiche laufen, denn Prozesse über-
springen Bereichsgrenzen auf natürliche Weise. Die Anwendung von TQM- Vorgehens-
weisen auf Geschäftsprozesse stellt deshalb einen höheren Grad der Umsetzung dar als 
die Umsetzung jeweils in einzelnen Bereichen. Schließlich wird noch beurteilt, ob alle 
Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens einbezogen sind oder ob nur in ein-
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zelnen Produktsparten eine Umsetzung erfolgt ist. Die Umsetzung soll systematisch erfol-
gen und so angelegt sein, dass die im Unternehmen praktizierte Politik und Strategie mit 
dem jeweiligen Vorgehen unterstützt wird. Systematisch bedeutet immer das Vorhanden-
sein einer definierten Vorgehensweise, die über dies darauf ausgelegt ist, dass sie zu-
künftige Abläufe in der gewünschten Richtung sicherstellt. Wichtig ist das Vorhandensein 
von Überprüfungszyklen im Sinne eines Regelkreises. Die ständige Überprüfung einer 
Vorgehensweise ist erforderlich, um die oben erwähnte präventive Handlung erzeugen zu 
können. Ohne Feedback keine Prozessverbesserung. 
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4. Systeme der Inwertsetzung des Menschen 
 
4.1 Die Qualifikationsmatrix 
Die Qualifikationsmatrix ist ein praktikables Werkzeug zur Ermittlung des Qualifikations-
bedarfs und zur Planung betrieblicher Weiterbildung. Idealer Anwendungsbereich ist die 
Produktion. Die Qualifikationsmatrix ist keine neue Erfindung, sie ist – vielleicht wegen ih-
rer Einfachheit – nicht so bekannt, wie es wünschenswert wäre. 
Die Qualifikationsmatrix erfasst und visualisiert Beziehungen zwischen den in einem defi-
nierten Arbeitsbereich anfallenden Tätigkeiten und hieraus abgeleiteten Qualifikationsan-
forderungen einerseits und den Mitarbeitern einer Abteilung andererseits. Die Qualifikati-
onsanforderungen werden identifiziert, falls erforderlich detailliert beschrieben und aufge-
listet. Diese Beschreibung ist Grundlage für den Abgleich mit dem vorhandenen Qualifika-
tionsstand der Mitarbeiter, wobei dieser anhand von Ziffern oder Symbolen klassifiziert 
und in die Qualifikationsmatrix eingetragen werden kann. Die Qualifikationsmatrix liefert 
über den Qualifikationsstand hinaus Erkenntnisse, z.B. ob für bestimmte Tätigkeiten auch 
Stellvertreter vorhanden sind. Die Qualifikationsmatrix ist kein Selbstzweck, wichtig sind 
die anschließenden Schulungen oder der wechselnde Arbeitseinsatz, um den Qualifikati-
onsstand in der Abteilung nachhaltig zu erhöhen. Die Mitarbeiter müssen nach entspre-
chenden Schulungen Gelegenheit haben, sich in den für sie neuen Tätigkeitsbereichen zu 
bewähren. 
 
Erfahrungen und Erkenntnisse 
 Der einzelne Mitarbeiter wird regelmäßig in nachvollziehbarer Form bewertet und 
zur Qualifikationssteigerung, die vom Unternehmen unterstützt wird, angehalten. 
 Es entstehen Qualifikationsprofile von Mitarbeitern und von Abteilungen. 
 Das Vorgehen erfüllt Normforderungen von Qualitätsmanagementsystemen. 
 Das Unternehmen hat die Möglichkeit, Entwicklungen in einzelnen Bereichen 
(Produktivität, Krankenstand, Qualitätskosten etc.) in Beziehung zum Qualifikati-
onsstand zu setzen und mit den verantwortlichen Führungskräften kritisch zu hin-
terfragen. 
 Der Gruppengedanke kann durch eine gemeinsame Schulung oder Unterweisung 
aller Mitarbeiter eines Bereiches gefördert werden. 
 Die individuellen Bewertungen zum Qualifikationsstand können in variable Vergü-
tungsmodelle einfließen. 
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Übertragbarkeit 
Das Konzept kann mit wenig Aufwand auf jedes Unternehmen übertragen werden. 
Folgende Schritte sind zu berücksichtigen: 
 Erstellung eines Formulars (Qualifikationsmatrix) 
 Definition der Tätigkeiten und Qualifikationsanforderungen in einem Team (Meis-
ter, evtl. Gruppensprecher, evtl. 1-2 Mitarbeiter aus dem betroffenen Bereich, Per-
sonalentwickler) 
 Definition der Bewertungskriterien, (Anpassung an betriebsspezifische Beurtei-
lungskataloge ist möglich) 
 Abstimmung mit dem Betriebsrat 
 Start in einem Pilotbereich 
 Kick-off Workshop zur Einführung mit den betroffenen Mitarbeitern 
 Begleitung der Einführung durch Personalentwickler (Koordination, Nachhaken, 
Auswertung) 
 
4.2 Mitarbeiter 
 
4.2.1 Mitarbeiter Planung 
Die Personalplanung und damit der vorausschauende Umgang mit dem Produktionsfaktor 
Arbeit wird immer mehr zum wesentlichen Bestandteil moderner Personalarbeit. 
Globales Ziel der Personalplanung ist es, 
 für künftige Aufgaben 
 das erforderliche Personal 
 mit der erforderlichen Qualifikation 
 in der erforderlichen Anzahl 
 zum richtigen Zeitpunkt 
 am richtigen Ort 
zur Verfügung zu stellen. 
Die Personalplanung hilft, die Personalpolitik zu versachlichen und Konflikte zu mildern, 
sie verstetigt Entwicklungen und lindert Härten. Dagegen kann sie das Arbeitsplatzrisiko 
nicht beseitigen. Eine geeignete mittel- und langfristige Vorausschau kann aber dem Mit-
arbeiter die Sicherheit geben, dass er nicht willkürlich unbeeinflussbaren Veränderungen 
ausgeliefert ist. 
 
Ziele lassen sich im Einzelnen zuordnen: 
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dem Unternehmen 
 Abkoppelung vom externen Arbeitsmarkt 
 Vermeidung von Engpässen 
 Bewältigung der Zukunft 
 
den Mitarbeitern 
 Sicherung des Arbeitsplatzes 
 Individuelle Entwicklungsmöglichkeiten 
 Einsatz nach Wunsch und spezieller Eignung 
 Motivation 
 
der Gesellschaft 
 Entlastung des externen Arbeitsmarkts 
 Schonung öffentlicher Kassen 
 Sicherung des Fortschritts 
Die Personalplanung umfasst unterschiedliche Planungszeiträume, wobei dieser Pla-
nungshorizont wesentlich von der Qualifikation abhängig ist. Während bei einfachen Tä-
tigkeiten ein Planungshorizont von 2 bis 3 Monate üblich ist, steigt er bei der Ausbil-
dungsplanung auf 3 bis 5 Jahre, während er bei Spezialisten und oberen Führungskräften 
durchaus 5 bis 10 Jahre umfassen kann. 
Gründe für Personalplanung ergeben sich vor allem durch 
 Gewährleistung kontinuierlicher Personalbesetzung ohne störende Verwerfungen, 
 veränderte Beschäftigungspotenziale durch Rückgang der Geburtenrate und lang-
fristige Verknappung des Arbeitskräfteangebots, 
 höhere Qualifikation der Mitarbeiter und damit rationellere Einsatzmöglichkeiten, 
 höheres Anspruchsniveau der Mitarbeiter, 
 die Ungleichgewichte am Arbeitsmarkt mit gleichzeitiger Überbeschäftigung und 
Engpass (Überschuss an gering Qualifizierten, Mangel an Spezialisten in unter-
schiedlichen Gebieten), 
 gesetzliche und tarifliche Bestimmungen (z.B. Schutzgesetze, Arbeitszeitenrege-
lung), 
 gestiegene Personalkosten und damit der Wunsch, sparsam mit dem Faktor Arbeit 
umzugehen (nicht zuletzt auch zur Schaffung internationaler Konkurrenzfähigkeit), 
 den ständigen technologischen Wandel mit laufender Qualifizierung. 
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4.2.2 Mitarbeiter Beschaffung 
Die Mitarbeiterbeschaffung knüpft an die Mitarbeiterbedarfsplanung an und führt sie aus. 
Mitarbeiterbeschaffung wird heute als zweiseitiger Prozess gesehen, als 
 Entscheidung des Unternehmens für einen Interessenten, bei der als mehr „tech-
nisch“ orientiertem Vorgang Beschaffungs- und Entscheidungstechniken einge-
setzt werden; 
 Entscheidung des Bewerbers für ein Unternehmen, die als sozio-psychologischer 
Vorgang Überzeugungstechniken notwendig macht; gerade dies setzt aber Perso-
nalmarketing voraus. 
 
Personalmarketing: 
 Betrachtet den Bewerber/Mitarbeiter als „Kunden“. 
 Orientiert sich an dessen Bedürfnissen. 
 Versucht für das Problem, das der Bewerber hat und mit der Besetzung der Stelle 
lösen will, eine Lösung zu bieten. Das bedeutet nicht, dass die betriebliche Lösung 
den Wünschen des Bewerbers angepasst wird. Vielmehr kommt für den Fall, dass 
keine ausdrückliche Lösung gefunden werden kann, eine Einstellung nicht infrage. 
Die Besonderheit ergibt sich durch die Einbeziehung der Problemstellung des Be-
werbers in die Auswahlkriterien. 
 
Personalmarketing ist deshalb bewerberorientiertes Denken und Handeln. 
Der Personalleiter hat also in der Personalabteilung und im gesamten Unternehmen einen 
erheblichen Umdenkprozess herbeizuführen, denn bisher wurde Personalbeschaffung nur 
aus der Sicht des Unternehmens gesehen. 
Personalmarketing kann nur erfolgreich sein, wenn es das Image des Unternehmens bei 
den Zielgruppen positiv gestalten kann. Hierzu sind zahlreiche Werbemaßnahmen wie 
z.B. 
 Imageanzeigen 
 besondere Gestaltung der Stellenanzeigen 
 Firmenbroschüren 
 Firmenveranstaltungen 
 Presseveröffentlichungen 
notwendig. Da das Unternehmen die eigenen Mitarbeiter halten möchte, gelten diese 
Überlegungen auch für die Personalbetreuung, sodass die Formulierung in bewerber- und 
mitarbeiterorientiertes Denken und Handeln erweitert werden kann. 
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4.2.3 Mitarbeiter Beurteilung 
Beurteilungen sind ein wichtiges Führungs- und Förderungsinstrument. Gemeint ist hier-
mit nicht die „ständige Beurteilung“, die täglich vorgenommen wird und der die Mitarbeiter 
täglich unterliegen, sondern die systematische Beurteilung als formalisiertes Verfahren. 
Die Beurteilung ist von der Arbeitsbewertung zu unterscheiden. Während bei der Beurtei-
lung die Person und deren persönliche Leistung im Mittelpunkt steht, stellt die Arbeitsbe-
wertung die Stelle und deren Anforderungen (unabhängig von der Person des Stellenin-
habers) in den Vordergrund. 
Die Personalbewertung verfolgt sowohl für das Unternehmen als auch für Vorgesetzte 
und Mitarbeiter Ziele. Im Einzelnen sind dies: 
 Rückmeldung für erbrachte Leistung 
 Feed-back für das Verhalten der Mitarbeiter 
 Objektivierung der Personalarbeit, vor allem Vergleichbarkeit der Ergebnisse 
 Verbesserung der Führungsqualität, denn Mitarbeiter und Vorgesetzte sind ge-
zwungen, sich mit Führungsgegebenheiten auseinander zu setzen. 
 Einheitlichkeit des Führungsverhaltens durch ein einheitliches Beurteilungssystem 
 bessere Nutzung des im Unternehmen vorhandenen Leistungs- und Ideenpotenzi-
als 
 Steigerung der Leistung, da Beurteilungen einen Ansporn bedeuten sollen. 
 
Zu den Aufgaben der Beurteilung gehören: 
 Motivation der Mitarbeiter 
 Information an den Mitarbeiter, wie er im Unternehmen gesehen wird. („Spiegel-
funktion“) 
 richtiger Personaleinsatz 
 frühzeitiges Erkennen von Leistungsdefiziten 
 Herausfinden besonderer Talente 
 Grundlage für Zeugniserstellung und disziplinarische Maßnahmen 
 Grundlage für die Entgeltermittlung (Leistungszulage). 
Beurteilungen können diese Ziele und Aufgaben nur dann erfüllen, wenn sie objektiv, sy-
stematisch und regelmäßig durchgeführt werden. 
 
4.2.4 Mitarbeiter Aus- und Fortbildung (Förderung) 
Betriebliche Bildung gehört zu den unabdingbaren Voraussetzungen eines Unterneh-
mens, das nicht nur heute, sondern auch in Zukunft erfolgreich sein will. Nicht umsonst 
spricht man heute von einer Bildungsoffensive, die sich bereits jetzt an den Anforderun-
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gen von morgen und übermorgen orientieren muss und die Mitarbeiter vor allem in die 
Lage versetzen muss, Lernprozesse künftig auch eigenständig steuern zu können. 
Außerdem wird Bildung vielfach als separater Produktionsfaktor betrachtet. Man spricht 
dann meist etwas umfassender von Personalentwicklung als 
 Inbegriff aller Maßnahmen, 
 die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter dienen und 
 die erforderlichen Qualifikationen vermitteln soll, 
 zur optimalen Wahrnehmung jetziger und künftiger Aufgaben 
 unter Berücksichtigung der persönlichen Interessen der Mitarbeiter. 
Bildung ist somit ein wesentlicher Bestandteil der betrieblichen Führungspolitik. Der Ge-
danke des lebenslangen Lernens und der ständigen Förderung der Mitarbeiter muss Be-
standteil der Unternehmenspolitik eines jeden Unternehmens sein. 
Als Ziele für das Unternehmen ergeben sich: 
 Fähigkeitspotenzial nutzbar zu machen 
 Unabhängigkeit vom Arbeitsmarkt 
 verbessertes Unternehmensimage 
 Qualifikation nach Bedarfslage schaffen 
 technische Entwicklung ermöglichen 
 umsichtige und flexible Mitarbeiter haben 
 Ausbildung: Mitarbeiter formen, die sich durch Selbstständigkeit, Entscheidungs-
freude und Verantwortungsbereitschaft auszeichnen. 
Als Ziele für den Mitarbeiter sind zu nennen: 
 Motivation 
 Unterstützung bei Bildungswünschen 
 größere Mobilität innerhalb und außerhalb des Unternehmens 
 weniger Arbeitsplatzrisiko 
 Selbstverwirklichung 
Auch die Gesellschaft hat u.a. aus folgenden Gründen Interesse an der beruflichen Bil-
dung: 
 Grundlage für die Weiterentwicklung einer Volkswirtschaft 
 flexibler Arbeitsmarkt 
 dadurch weniger Belastung des Arbeitsmarktes 
 generelle Anhebung des Bildungsniveaus. 
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4.2.5 Mitarbeiter Entlohnung 
Die Anforderungen des Marktes an erfolgreiches unternehmerisches Tun werden auch für 
Klein- und Mittelbetriebe zunehmend herausfordernder und komplexer. Der Ruf geht nach 
mehr Flexibilität, erhöhter Schnelligkeit, vermehrter Innovativität, mehr Freundlichkeit, hö-
herer Qualität, Kreativität, Kostensenkung usw. 
 
Viele Unternehmen versuchen, dieser Situation mit alter Denkweise und eben solchen 
Rezepten zu begegnen. 
 
Neue, den Menschen in die unternehmerische Verantwortung stärker einbindende organi-
satorische Rahmenbedingungen werden zunehmend unausweichlich. Vieles wurde be-
reits und wird aktuell versucht, um diesen neuen Herausforderungen gerecht zu werden. 
Dazu gehört auch, die MitarbeiterInnen durch zunehmend verbindliches und unternehme-
risches Handeln, „an Bord“ zu bekommen. Die Übernahme von beeinflussbarer Verant-
wortung im klar definierten Rahmen durch die Mitarbeiter, also die vermehrte Beteiligung 
der MitarbeiterInnen am unternehmerischen Denken und Tun, gewinnt für den zukünftigen 
unternehmerischen Erfolg immer mehr an Bedeutung. Erfolgsorientierte Mitarbeiterbeteili-
gung ist also nicht nur als eine „andere Form“ der Entlohnung zu sehen, sondern kann zu 
einer grundlegenden Philosophie werden, sein Unternehmen zu führen. 
 
Das Instrument Mitarbeiterbeteiligung durch erfolgsorientierte Entlohnung:  
 Beschreibt die Möglichkeiten der Mitarbeiterbeteiligung. 
 Bietet Hilfestellung bei der Auswahl eines geeigneten Mitarbeiterbeteiligungsmo-
dells. 
 Systematisiert die Vorgehensweise bei der Einführung einer Mitarbeiterbeteiligung. 
 Zeigt Chancen, Nutzen und Grenzen einer Mitarbeiterbeteiligung. 
 Zeigt Erfolgsfaktoren und praktische Erfahrungen, die bei der Einführung einer 
Mitarbeiterbeteiligung beachtet werden sollten. 
 
Stellenwert und Bedeutung für die betriebliche Personalentwicklung  
 KMU haben meist keine Personalabteilung. Personal wird verwaltet! Meist werden 
die MitarbeiterInnen jedoch nicht gezielt, entsprechend den aktuellen und zukünf-
tigen Anforderungen, entwickelt. Mitarbeiterbeteiligung ermöglicht (bzw. erfordert) 
als „rückkoppelndes Langzeitprojekt“ auch für kleinste Unternehmen gezielte 
Kompetenzentwicklung.  
 Das tägliche Tun vieler MitarbeiterInnen, insbesondere auch ihre Aktivitäten in 
Freizeit und Ehrenamt zeigen, dass noch erhebliche Potenziale in den Mitarbeite-
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rInnen ruhen. In vielen Fällen gilt es, gemeinsam mit den MitarbeiterInnen klare 
Rahmenbedingungen zu schaffen, innerhalb derer diese bereit sind, einen Teil ih-
rer zusätzlich vorhandenen Potenziale dem Unternehmen zur Verfügung zu stel-
len.  
 Für viele MitarbeiterInnen ist das „motivierende Ergebnis“ einer Mitarbeiterbeteili-
gung nicht nur die Möglichkeit eines variablen finanziellen Zuverdienstes (materiel-
le Mitarbeiterbeteiligung). Erkennt man Mitarbeiterbeteiligung als ein gesamtheitli-
ches Instrument zur Unternehmensführung, so zeigen sich meist viele Ansatzmög-
lichkeiten im Bereich der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung. Mitarbeiterbeteili-
gung ist somit ein Instrument zum nachhaltigen Generieren von: Identifikation, Lo-
yalität, Verantwortungsübernahme (Verteilen der unternehmerischen Verantwor-
tung auf mehrere Schultern), Lebensqualität, Freude und Gesundheit usw. bei den 
Mitarbeitern. Dies hat unmittelbare positive Auswirkungen auf das Betriebsergeb-
nis des Unternehmens.  
 Gemeinsam veränderte sachliche Rahmenbedingungen erfordern meist auch ein 
entsprechendes Nachjustieren im Bereich der sozialen Rahmenbedingungen. 
Durch entsprechend begleitende Förderprogramme (offene und firmeninterne 
Schulungsprogramme) bietet Mitarbeiterbeteiligung die Möglichkeit einer deutli-
chen Verbesserung der sozialen Kompetenz (Kommunikations -Konflikt-, Teamfä-
higkeit, Lösungsorientierung, Führungskultur, Umgang mit sozial Schwächeren, 
Fairness usw.) aller Beteiligten und somit einer Veränderung der Unternehmens-
kultur. Die Unternehmenskultur als „Wirkungsgrad“ des Betriebsergebnisses er-
kannt, wirkt sich somit wiederum nachhaltig positiv auf die Ergebnissituation des 
Unternehmens aus.  
 In Zeiten, wo in vielen Bereichen Fachkräfte- und zunehmend auch Lehrlingsman-
gel zu einem akuten Problem werden, sind die Unternehmen gefordert, den Mitar-
beitern attraktive Rahmenbedingungen anzubieten. Mitarbeiterbeteiligung kann 
somit zu einem entscheidenden, „Fachpersonal anziehenden“ Wettbewerbsfaktor 
werden. 
 
Unterschiedliche Mitarbeiterbeteiligungsmodelle bewirken unterschiedlich schnell 
verschiedene Ergebnisse. Einige Beispiele für in der Unternehmenspraxis festge-
stellten Auswirkungen: 
   
 Steigerung der Produktivität (vor allem durch den Wegfall unproduktiver Zeiten) 
um 20 % innerhalb von 2 Jahren. 
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 Wesentlich mehr Übernahme von Eigenverantwortung (im Sinne der Selbstorgani-
sation, der Problemlösung, der Kundenorientierung, der Kostenverantwortung bis 
hin zur Ergebnisverantwortung usw.) durch die MitarbeiterInnen. 
 Eine markante Verbesserung des Betriebsergebnisses.  
 Wesentlich mehr Klarheit und Transparenz, was die Verantwortung und Zusam-
menarbeit (internes Kunden-Lieferanten-Verhältnis) aller Beteiligten betrifft.  
 Eine deutliche Entlastung der Führungspersönlichkeiten durch ein Mehr an Ve-
rantwortungsübernahme der MitarbeiterInnen.  
 Eine wesentliche Verbesserung des Betriebsklimas, der Arbeitszufriedenheit, des 
menschlich wertschätzenden Umgangs miteinander und der Loyalität der Mitarbei-
terInnen. 
 Ein deutlicher Rückgang der Krankenstände und der Reklamationskosten.  
 Wie oben dargestellt, ist Mitarbeiterbeteiligung meist nicht nur ein Nachdenken 
über einen zusätzlichen finanziellen Anreiz für die MitarbeiterInnen. Mitarbeiterbe-
teiligung, gesamtheitlich betrachtet und eingesetzt, ist es ein hervorragendes und 
äußerst effektives Werkzeug zur gezielten und nachhaltigen Organisations- und 
Personalentwicklung. Zur Steigerung der Bereitschaft bei den MitarbeiterInnen, 
ohnehin vorhandene Potenziale gerne zur Verfügung zu stellen und Engagement 
einzubringen und dadurch das Unternehmen langfristig gemeinsam wettbewerbs-
fähig und betriebswirtschaftlich auf gesunde Beine zu stellen.  
 Ein für alle Beteiligten „gerechtes“ Mitarbeiterbeteiligungsmodell ist nicht zufrie-
denstellend realisierbar! Es muss ein von möglichst allen Beteiligten als „fair“ em-
pfundenes Mitarbeiterbeteiligungsmodell geschaffen werden, bei dem mittel- und 
langfristig alle Beteiligten zu Gewinnern werden. Mitarbeiterbeteiligung – es „lohnt“ 
sich für alle. 
 
4.3 Karriereleiter 
 
Eine Karriereleiter ist die Abfolge von Stellen, angefangen bei der untersten bis hinauf zur 
höchsten Hierarchieebene innerhalb einer Organisation oder einer Abteilung. Die Karrie-
releiter ist ein vorgegebener Aufstiegspfad und für die Bürokratie besonders typisch, wäh-
rend flache Hierarchien nicht im gleichen Ausmaß Aufstiegsmöglichkeiten bieten. 
 
Mit nachfolgenden Befähigungen zeigen Ehrgeizige, dass ihr Platz an der Spitze ist: 
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Mobilität 
Die Komplexität der Aufgabenstellung nimmt in den Unternehmen sprunghaft zu, und die 
Anforderungen an das Management verändern sich auch viel rascher als in der Vergan-
genheit. Das erfordert Flexibilität und Übernahme von Aufgaben, die über den bisherigen 
Wirkungs- und Verantwortungsbereich hinausgehen. 
Spitzenpositionen sind nur mit interdisziplinärer Erfahrung zu bewältigen. Deshalb em-
pfiehlt sich zur Horizonterweiterung in sinnvollen Zeitabständen der Wechsel von Firma 
und Branche. Mobilität ist angesagt, wenn es um Positionen und Projekte geht, die vorü-
bergehenden Ortswechsel und Auslandsaufenthalt erfordern. Globaler Wettbewerb, Inte-
gration neuer Wirtschaftsräume und verstärkte internationale Ausrichtung der Unterneh-
men erfordern ein hohes Maß an Mobilität des Einzelnen. Risikoscheue „Sesselkleber“ 
verpassen deshalb gebotene Karrierechancen. 
 
Lernbereitschaft 
Wer sich nicht ständig weiterbildet, verharrt in der Mittelmäßigkeit. Deshalb sollte jede 
Chance zur persönlichen Weiterbildung genutzt werden. Neben den fachlich gefragtesten 
Qualifikationen sind dies Sprachen, Kommunikationsfähigkeiten und Informationstechno-
logie. 
 
Teamgeist 
Die Zeiten der „Einzelkämpfer“ sind vorbei. Projektgruppen und Führungsteams bestim-
men den Geschäftserfolg viel stärker als früher. Gefragt sind daher ausgewogene „team-
skills“, vor allem mit positiver Grundeinstellung, hoher Leistungsbereitschaft, Begeiste-
rungsfähigkeit sowie fachlicher und sozialer Kompetenz. Gute Chancen hat, wer täglich 
sein unternehmerisches Potenzial durch Engagement und die Bereitschaft, Verantwortung 
zu tragen, unter Beweis stellt und materielle Komponenten/Forderungen (Gehalt, Dienst-
wagen, Pensionsversicherungen etc.) in den Hintergrund rückt. Wer durch Leistung über-
zeugt, erhält in der Regel das, was er erwartet, schneller als andere und oft mehr. Gefor-
dert ist darüber hinaus Mut zum kalkulierbaren Risiko, „Taktierer und Politisierer“ sind aus 
der Mode gekommen. Wenig sinnvoll ist auch das „Klammern am Chef“. Ihn kann es mor-
gen schon nicht mehr geben. 
 
Beziehungsmanagement 
Es empfiehlt sich der Aufbau langfristiger beruflicher und privater Kontakte, die jenseits 
kurzfristiger Erfolge Bestand haben. Diese sollten auf allen Ebenen, über Funktionen, 
Branchen und Länder hinweg entwickelt und gepflegt werden. Sinnvoll ist das Engage-
ment in beruflichen Netzwerken. Erfahrungsgemäß „wachsen“ Beziehungsnetze über die 
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Jahre mit. Bei US-Managern haben sich diese bereits zum unverzichtbaren „sechsten“ 
Sinn entwickelt. 
 
Karriereplanung 
Sind die Karriereziele klar definiert, gilt es, den Weg dorthin durch festgelegte, gut über-
legte und überschaubare Einzelschritte zu planen. Nützlich kann dabei die Erfahrung be-
fähigter „Karriere-Coaches“ zur Absicherung und Beschleunigung der Laufbahn Entwick-
lung sein. 
 
Privates Umfeld 
Um den Kopf „für’s Business“ frei zu haben, ist ein intaktes, privates Umfeld die zwingen-
de Erfolgsvoraussetzung. 
 
4.4 Führungsgrundsätze 
Nachfolgend ein Beispiel wie Führungsgrundsätze definiert sein können 
 
Informieren 
Ich setze meine Mitarbeiter regelmäßig in Kenntnis über die für sie relevanten Geschäfts-
entwicklungen und die Entwicklungen im eigenen Bereich. Bei sämtlichen Informationen 
gilt: intern vor extern und Betroffene zuerst. Für persönliche Themen gilt grundsätzlich: 
mündlich vor schriftlich.  
 
Ziele vereinbaren 
Ich vereinbare mit meinen Mitarbeitern regelmäßig Ziele, die spezifisch, messbar, akzep-
tabel, realistisch und terminiert sind. 
 
Aufgaben und Verantwortung delegieren 
Ich delegiere Aufgaben unter Berücksichtigung der Stärken meiner Mitarbeiter. Darüber 
hinaus delegiere ich Aufgaben, die gezielt der Weiterentwicklung meiner Mitarbeiter die-
nen. Meine Mitarbeiter übernehmen die Verantwortung für die Ausführung, ich trage die 
Führungsverantwortung! Hierzu übertrage ich meinen Mitarbeitern die notwendigen Be-
fugnisse. 
 
Orientierung für Entwicklung geben 
Ich setze mich persönlich für die Entwicklung meiner Mitarbeiter ein.  
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Ergebnisse kontrollieren 
Ich kontrolliere die Resultate meiner Mitarbeiter. Dabei möchte ich Positives aufdecken 
und Anlässe zum Loben finden. Wenn ich Fehler entdecke, motiviere ich meine Mitarbei-
ter, Lösungen zu finden und aus Fehlern zu lernen. Ich achte darauf, dass Fehler mög-
lichst nur einmal gemacht werden. 
 
Feedback geben und nehmen 
Ich gebe meinen Mitarbeitern regelmäßig Feedback, damit sie wissen, wie ich sie erlebe 
und inwieweit sie meine Erwartungen erfüllen. Umgekehrt lasse auch ich mir Feedback 
geben, um zu erfahren, wo ich mich hinsichtlich meiner Führung verbessern kann. 
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5. Unternehmenskultur 
 
5.1 Definition  
Organisationskultur oder Unternehmenskultur, manchmal auch als Verwaltungskultur be-
zeichnet, ist ein Begriff der Organisationstheorie und beschreibt die Entstehung, Entwick-
lung und den Einfluss kultureller Aspekte innerhalb von Organisationen.  
Die Organisationskultur wirkt auf alle Bereiche des Managements (Entscheidungsfindung, 
Beziehungen zu Kollegen, Kunden und Lieferanten, Kommunikation usw.), jede Aktivität 
in einer Organisation ist durch ihre Kultur gefärbt und beeinflusst. Das Verständnis der 
Organisationskultur erlaubt es den Mitgliedern, ihre Ziele besser verwirklichen zu können, 
und den Außenstehenden, die Organisation besser zu verstehen.  
Die Unternehmenskultur ist ein integrierender Bestandteil der strategischen Unterneh-
mensführung. Sie wird weiters definiert als die Summe aller im Unternehmen gewachse-
nen Werte, Normen und Verhaltensmuster, die das Entscheiden und Handeln ihrer Mit-
glieder prägen. Eine starke Unternehmenskultur kann eine Quelle strategischer Stoßkraft 
sein; neben den positiven Effekten ist aber auch die Gefahr negativer Auswirkungen zu 
berücksichtigen. So kann sie neue Orientierungen blockieren oder zu Betriebsblindheit 
führen. 
 
5.2 Inhalt und Bedeutung  
Unternehmenskultur sind allgemeine Wertvorstellungen, Überzeugungen, Normen und 
ungeschriebene Gesetze einer Organisation; z.B. hinsichtlich der Grundannahmen des 
Unternehmens über „die Wirklichkeit“ etwa in wirtschaftlicher, gesellschaftlicher oder auch 
politischer Hinsicht, Grundannahmen des Unternehmens über sich selbst (Traditionen, 
Dogmen, Rationale Abläufe, Konfliktaustragung, Versuch und Irrtum) oder etwa über die 
Bedeutung von Zusammenarbeit und menschliche Beziehungen. Hängt eng mit den 
Denkweisen und Einstellungen der die Unternehmenskultur prägenden Meinungsführer, 
meist also der unmittelbaren Unternehmensführung zusammen. 
 
5.3 Qualitätsfaktor  
Ein Teil der Unternehmenskultur und ein wichtiger Qualitätsfaktor ist der Aufbau und die 
Pflege eines Qualitätsmanagements. Zu einem nachhaltigen Qualitätsmanagement in ei-
nem Unternehmen gehört nicht nur die Verbesserung der Prozesse. Ebenso wichtig ist 
die betriebliche „Lebensqualität“ der Menschen, die täglich die zertifizierte Unternehmens-
Qualität (z.B. nach ISO 9000) sicherstellen. Unternehmenskultur wird so zu einem tragen-
den Q-Faktor. 
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5.4 Ziel 
Wer hat in seinem Unternehmen nicht schon das Motto „Unternehmenskultur als Ziel für 
das nächste Jahr“ miterlebt und war zuerst begeistert, dass sich endlich etwas bewegt – 
wurde dann aber darin bestätigt, dass viel farbenfrohe und animierte Präsentationen und 
Papiere kreiert und kommuniziert wurden, letztendlich aber weder mess- noch spürbare 
Veränderungen Einzug hielten.  
Zudem lautet in finanziell engen Zeiten das Argument „Wir können uns in diesem Jahr nur 
Aktionen leisten, die den Ertrag messbar steigern!“. Dies allerdings ist kein Argument ge-
gen Unternehmenskultur, denn:  
 
 Unternehmenskultur hat wenig mit Kosten, vielmehr mit Verhalten eines jeden ein-
zelnen zu tun.  
 Das eigene Verhalten findet nicht ausschließlich in Workshops, Sitzungen usw., 
sondern jederzeit und überall statt: Unternehmenskultur muss man leben.  
 Kultur ist etwas Dynamisches und deckt im Gegensatz zu sachlichen Projekten 
sämtliche Aspekte des Zusammenlebens und Zusammenarbeitens von Mitarbei-
tenden, unabhängig ihrer Aufgaben und Hierarchien, ab.  
 Indem ich mich entschieden habe, Mitarbeitende/r in einem Unternehmen zu sein 
(als Persönlichkeit X.), habe ich Mit-Verantwortung für die Gestaltung der Unter-
nehmenskultur übernommen.  
 
Die konstruktive Entwicklung der Unternehmenskultur ist die Basis des zukünftigen Unter-
nehmenserfolgs. Sowohl der Führung wie allen Mitarbeitenden ist heute bekannt, dass:  
 
 Konstruktive Unternehmen langfristig finanziell erfolgreicher sind.  
 Eine von den Mitarbeitenden getragene und gelebte positive Kultur sich direkt po-
sitiv auf Performance und Leistungsqualität eines Wertschöpfungsprozesses aus 
wirkt.  
 Angenehm empfundene Kultur einen messbaren Beitrag zur Senkung von Risiken 
(Unfälle, Absenzen, Stress, Burnout usw.) leistet.  
 
Ein/e Mitarbeitende/r mit hoher Motivation und Identifikation ist eines der wirksamsten 
Marketing-Instrumente jedes Unternehmens: Marketing, das lebt und sich der Umgebung 
anpasst. 
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5.5 Sicht auf Mitarbeiter  
Unternehmen stehen vor der Herausforderung, die Fähigkeiten der MitarbeiterInnen aller 
drei Generationen über das gesamte Erwerbsleben hinweg optimal zu nutzen. Erfolgrei-
che Unternehmen bereiten sich schon heute auf den demografischen Wandel mit seinen 
weit reichenden Folgen vor, damit alle geeignete Bedingungen vorfinden. Diese Situation 
betrifft Groß-, Mittel- und Kleinbetriebe gleichermaßen. 
 
Ein wichtiger Faktor dabei ist, MitarbeiterInnen der Generation 45+ langfristig und nach-
haltig im Arbeitsprozess zu halten. Bedingungen sind so zu gestalten, dass Arbeitsfähig-
keit und -interesse (Arbeitsvermögen) generationenübergreifend erhalten und weiterhin 
gefördert werden. Kriterien dafür sind:  
 
 Wissenssicherung von einer Generation zur nächsten  
 Übergabe des Betriebes  
 Dialog der Generationen  
 Motivation und Bindung (älterer) ArbeitnehmerInnen  
 gezielte Integration Älterer und Unterstützung bei ihrer Arbeitsbewältigung  
 Aussagen zur Wahrscheinlichkeit des Verbleibs im Arbeitsprozess  
 allgemeine Förderung der Arbeitszufriedenheit und Gesundheit der MitarbeiterIn-
nen.  
 
Die Unterschiede zwischen MitarbeiterInnen verschiedenen Alters bewusst wahrzuneh-
men, entsprechende Bedürfnisse zu befriedigen und Potenziale und Stärken zu kennen, 
stehen als Themen im Vordergrund. Negativmythen und Vorurteile über den Leistungsab-
bau Älterer und Defizitdenkmodelle sind aufzulösen. Bei lebensphasengerechtem Einsatz 
und lebensbegleitender Qualifizierung sowie Nutzung des (Erfahrungs-)Wissens Älterer 
gibt es keine Leistungseinbußen mit dem Älterwerden, sondern eine Verschiebung des 
Leistungsprofils (mehr Qualität, weniger Quantität).  
Die Umsetzung dieser Kriterien setzt eine entsprechende Haltung der Führung voraus 
und bedarf anderseits lebensphasengerechter Personalentwicklung und -förderung, al-
tersgerechter Arbeitsabläufe und Arbeitsplätze. Es hängt daher von der Einstellung der 
Führung und oft auch der EigentümerInnen ab, ob die Relevanz dieses Themas erkannt 
wird und entsprechende Schritte gesetzt werden.  
„Erfahrung und Wissen sichern und weitergeben“ ist in allen Unternehmen ein Thema und 
zeigt sich in zwei Ausprägungen:  
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 Implizites Wissen (also nicht formal niedergeschriebenes und kommuniziertes 
Wissen) erheben, sichtbar machen und weitergeben.  
 Die Einstellungen von MitarbeiterInnen dafür zu öffnen, Wissen weiterzugeben. 
Dieses „Loslassen“ ist für die Betroffenen oft emotional schwierig und auch mit 
Ängsten verbunden.  
 
5.6 Corporate Identity  
Mit der neuen Corporate Identity (Unternehmensidentität) wird der Einsatz von Verhalten, 
Kommunikation und Erscheinungsbild nach innen und nach außen abgestimmt. Die Cor-
porate Identity als großer Teil der Unternehmenskultur lässt sich durch viele verschiedene 
Maßnahmen nach außen tragen. Eine tragende Rolle hierbei ist jedenfalls die der Mitar-
beiterInnen. Je mehr sich eine Belegschaft mit der CI eines Unternehmens identifizieren 
kann, desto höher sind die Chancen, diese an Kunden, Lieferanten und andere Interes-
sensgruppen zu vermitteln, was sich, abstrakt gesehen, in weiterer Folge in einer besse-
ren Unternehmensbilanz spiegelt. Jedenfalls trägt eine gute CI sehr dazu bei, in der heu-
tigen Zeit wettbewerbsfähig gegen größere Geschäftskonkurrenten zu sein und auch zu 
bleiben.  
Die Entwicklung eines neuen Logos muss lückenlos überall auf Werbemittel, Briefpapier, 
Auslagen, Arbeitskleidung, usw. umgesetzt werden. Neue Logos müssen unverwechsel-
bar, wieder erkennbar, modern und zeitlos sein.  
Es geht aber nicht nur darum, den Mitarbeitern Regeln aufzutragen und eine „Kultur“ auf-
zuzwingen und vorzuleben, sondern man muss dafür sorgen, den MitarbeiterInnen durch 
gewisse Maßnahmen klarzumachen (durch Motivation), dass sie für das Unternehmen 
wichtig sind, um sie somit weiter und intensiver an das Unternehmen zu binden. Immerhin 
sind sie es, die vermehrt Kontakt mit Kunden und Lieferanten pflegen und viele der admi-
nistrativen Arbeiten übernehmen. Gerade für kleinere Unternehmen ist dies enorm wich-
tig. 
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6. Mitarbeiter als wichtiger Faktor für eine erfolgreiche Einrich-
tung des Qualitätsmanagements 
Gemeinsamkeiten der Gründe für das Scheitern von Projekten liegen nicht an der Un-
durchführbarkeit (vor dem Hintergrund der definierten Projektziele), sondern sind vielmehr 
auf Ursachen im sozialen Umfeld der Projekte selbst zu suchen. Beim Faktor Mensch 
eben.  
Dies gilt vor allem für umfangreiche Projekte, hierzu zählen insbesondere Projekte, die 
aufgrund ihrer Komplexität, der hohen menschlichen Sensibilität bei den Anwendern, den 
vielen beteiligten Bereichen und nicht zuletzt der Laufzeit als besonders schwierig be-
kannt sind.  
Wie stark bei Projekten die menschliche Komponente in den Mittelpunkt rückt, ist an der 
Tatsache festzumachen, dass in der Regel Projekte abteilungs- und bereichsübergreifend 
unter starker Beteiligung der eigenen IT, gestützt durch die Experten des ausgewählten 
Herstellers und häufig geführt von externen Beratern, unterschiedlichste Charaktere für 
einen längeren Zeitraum vereinen müssen. Und zwar aus ganz unterschiedlichen Arbeits-
kulturen.  
Bereits dieser groben Auflistung lässt sich entnehmen, wie unterschiedlich die beteiligten 
Personen sind: die IT als Dienstleister im eigenen Haus, die Anwender für die sich teils 
enorme organisatorische Änderungen anbahnen, und nicht zuletzt die eingebundenen 
Mitarbeiter von Fremdfirmen, die wirklich zunächst einmal Fremde sind.  
Die eigentliche Komplexität in der Umsetzung eines Projektes entsteht durch die drohen-
de abteilungsübergreifende Transparenz der Tätigkeiten der beteiligten Mitarbeiter und 
späteren Anwender.  
Man wird plötzlich kontrollierbar und das von Kollegen anderer Abteilungen, für viele ist 
das kein beruhigender Gedanke. 
Der drohende gläserne Mitarbeiter ruft natürlich auch den Betriebsrat auf den Plan.  
Um ein Projekt also nicht von Anfang an in Schieflage geraten zu lassen, bedarf es früh-
zeitiger Einbindung aller beteiligten Bereiche und damit sowohl der Aktiven (das Projekt-
team) als auch der passiven Kollegen (die späteren Nutzer) und einem extrem sensiblen 
Marketing innerhalb des gesamten Unternehmens, lange bevor der erste Spatenstich un-
ternommen wird.  
Die Aufgaben und Rollen, verbunden mit den dazugehörigen Verantwortlichkeiten, müs-
sen dem gesamten Projektteam vertraut sein, die anstehenden Änderungen in den Ar-
beitsabläufen müssen den entsprechenden Nutzern lange vor Einführung bewusst wer-
den, um den Projekterfolg sicherstellen zu können. 
In Untersuchungen zum Thema Qualität wird immer wieder darauf hingewiesen, dass oh-
ne Berücksichtigung des Faktors Mensch ein funktionierendes Qualitätsmanagementsy-
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stem nicht möglich ist. Trotzdem findet man kaum empirisch abgesicherte Forschungser-
gebnisse über diesen Zusammenhang. Eine Studie belegt nun, dass die Förderung der 
Kompetenz und Arbeitsmotivation der Mitarbeiter mit Verbesserungen der unternehmens-
internen Arbeitsprozesse einhergeht. 
Der Faktor Mensch wird sowohl in der TQM-Philosophie als auch - mit unterschiedlicher 
Gewichtung - in allen normierten QM-Systemen wie DIN EN ISO 9001, VDA 6.1 und 
EFQM-Modell für Excellence als besonderer Erfolgsfaktor herausgestellt. Dem kritischen 
Leser stellen sich allerdings Fragen, deren Antwort die Normentexte schuldig bleiben: 
 Auf welche Weise sind Unterschiede im menschlichen Verhalten für den Erfolg 
des Unternehmens maßgeblich? 
 Welche Rolle spielt der Mensch tatsächlich als Fachkraft und Führungskraft, als 
Ausführender und Entscheider? 
 Gibt es eindeutige Zusammenhänge zwischen Merkmalen menschlichen Verhal-
tens und handfesten Qualitätsmerkmalen wie Fehlerhäufigkeiten oder Durchlauf-
zeiten? 
 
6.1 Bedeutungen der Motivation 
Das Führungsverhalten in den Betrieben steht in direktem Zusammenhang mit der Moti-
vation, Aktivität und Zufriedenheit der Mitarbeiter. Darüber hinaus besteht ein indirekter 
Zusammenhang zwischen Führungsverhalten und Mitarbeiterverhalten über die Quali-
tätspolitik, welche die Betriebsführung selbst gestaltet. Schließlich steht das Führungsver-
halten auch direkt mit der Prozessqualität in Zusammenhang. Daneben beeinflussen die 
Mitarbeiter ebenfalls die Qualität der Prozesse. Wesentliche betriebliche Kennzahlen und 
soziometrische Skalen der betrachteten Q-Bereiche stehen somit in wechselseitiger Ab-
hängigkeit. 
Vor allem die Mitarbeiterorientierung und die Lernprozessorientierung hängen in hohem 
Maße mit der Q-Politik zusammen. Zentraler Aspekt der Lernprozessorientierung ist das 
Coaching Verhalten der Führungskraft. Damit ist die beratende Unterstützung einer Füh-
rungskraft bei der Bearbeitung eines fachlichen oder zwischenmenschlichen Problems ei-
nes Mitarbeiters gemeint. Der Mitarbeiter sollte im Sinn von Coaching eine Lösung aus 
seinem Repertoire auswählen bzw. selbst eine neue Lösung modellieren. Als Coach be-
gleitet die Führungskraft den Prozess der Lösungsfindung. Durch Hinterfragen des Vor-
gehens des Mitarbeiters sowie erster Lösungsbilder veranlasst der Coach den Mitarbeiter, 
sowohl die volle Verantwortung für die Problembearbeitung zu übernehmen als auch ent-
wickelte Lösungsbilder kritisch zu hinterfragen und die Voraussetzungen für die Umset-
zung entwickelter Lösungsbilder abzuklären. Coaching setzt sowohl wechselseitiges Ver-
trauen als auch Zielübereinstimmung auf Seiten der Führungskraft und des Mitarbeiters 
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voraus. Jedem Coaching-Prozess geht die Formulierung eines Coaching-Kontrakts vo-
raus. Ein Coaching-Angebot signalisiert dem Mitarbeiter, dass sein Entwicklungspotenzial 
erkannt wurde und er als förderungswürdig gilt in Richtung einer Fach- oder Führungskar-
riere. 
Mitarbeiter, die ihre fachliche oder persönliche unternehmerische Kompetenz geschult 
haben, erleben ihre Vorgesetzten nicht als kompetenter, weder in fachlicher noch in zwi-
schenmenschlicher Hinsicht. Allerdings sind Mitarbeiter, die an Schulungen teilgenommen 
haben, zufriedener mit ihrem Arbeitsplatz und Arbeitsumfeld. 
Durch eine ausgeprägte Mitarbeiter- und vor allem Lernprozessorientierung verbessern 
Führungskräfte sowohl den Informationsfluss als auch das Innovationsklima im Unter-
nehmen. Es zeigt sich, dass Führungskräfte, die für die Belange und Interessen der Mit-
arbeiter offen sind, besser informierte und aufgeschlossenere Mitarbeiter haben, die deut-
lich mehr Problemlösungen und Verbesserungsvorschläge produzieren. Der Informati-
onsaustausch hat drei grundlegende Aspekte, die sich in folgenden Fragen finden: 
 Welche Information benötigt der Mitarbeiter in welcher Form zu welchem Zeit-
punkt, um die anstehende Arbeit effektiv und effizient planen und erledigen zu 
können? 
 Welches Verhalten sollte der Mitarbeiter im Kollegen- und Vorgesetztenverhalten 
zeigen? 
 Auf welche Art und Weise kann das gewonnene Praktikerwissen zur Fundierung 
betrieblicher Entscheidungen und zum Vorteil des Unternehmens ausgewertet und 
genutzt werden? 
Eine gute Arbeitsorganisation trägt zu einer erhöhten Arbeitsmotivation der Mitarbeiter 
und einer stärkeren Unternehmensbindung bei. 
 
6.2 Motivation durch Ziele 
Die Bedeutung des Faktors Mensch für die betrieblichen Belange, insbesondere die Ar-
beitsqualität, ist der zentrale Untersuchungsgegenstand. Unter dem Stichwort Prozess-
qualität wird betrachtet, inwieweit die Beschäftigten in ihren jeweiligen Arbeitsfeldern effi-
zient arbeiten, wenig Fehler verursachen und sich aktiv an Maßnahmen zur Qualitätssi-
cherung beteiligen. 
Dabei zeigt sich sehr deutlich, wie der Einsatz von Arbeitsmethodik wie auch eine ver-
stärkte Lernprozessorientierung der Führungskräfte dazu beitragen, dass die Mitarbeiter 
sowohl effizienter als auch fehlerfreier arbeiten. Dabei zeigt sich kein Ausgleich zwischen 
kurzen Durchlaufzeiten und einer geringen Fehlerhäufigkeit. Arbeitsmethodik und Coa-
ching unterstützen Schnelligkeit wie auch Fehlerfreiheit. Darüber hinaus stärkt die Lern-
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prozessorientierung die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich für Qualitätsmanagement einzu-
setzen. 
Eine starke Aufgabenorientierung der Führungskraft nach Zielvorgaben, Planung und Er-
gebniskontrolle sowie Leistungsanspruch schlägt sich in einer geringen Fehlerhäufigkeit, 
nicht aber in kurzen Durchlaufzeiten nieder. Effizientes Arbeiten setzt eine gute Arbeitsor-
ganisation und geeignete individuelle Problemlösungen voraus. Es kann nicht angeordnet 
oder durch Kontrolle erzwungen werden. Wohl aber steigern Zielvorgaben und Erfolgs-
kontrollen die Arbeitssorgfalt. 
Eine Analyse der Beziehung zwischen Qualität und Mitarbeitermotivation zeigt, dass sich 
Qualität nicht nur für den Kunden lohnt, sondern dass eine hohe Arbeitsqualität die Mitar-
beiter zufriedener stimmt und deren Arbeitsmotivation weiter erhöht. 
Denn Arbeitsmotivation ist einem gelebten Qualitätsmanagement zuträglich, erzeugt Qua-
lität, und diese fördert wiederum Arbeitsmotivation. Dieser positive Kreislauf einer gelun-
genen Qualitätspolitik steht leider häufig im Gegensatz zu QM-Systemen, wo die Motivati-
on der Mitarbeiter nur einen geringen Stellenwert hat. 
 
6.3 Motivation der Mitarbeiter durch Vorbildfunktion des Vorgesetzten 
Ein reibungsloser Informationsfluss und die Bereitschaft der Führungskräfte, bestehende 
Arbeitsprozesse sowohl zu hinterfragen als auch im Hinblick auf das Innovationsklima zu 
verbessern, tragen zu einer geringeren Fehlerhäufigkeit im Unternehmen, zu kürzeren 
Durchlaufzeiten wie auch zu einer aktiven Beteiligung der Mitarbeiter an QM-Projekten 
bei. Ein Unternehmensleitbild, das die Bedeutung der Arbeitsqualität für den Kunden un-
terstreicht, trägt unterstützend zu einer guten Prozessqualität bei. 
In der einschlägigen Literatur beziehen sich die meisten Empfehlungen für die Gestaltung 
von QM-Systemen auf das Messen von Qualitätsmerkmalen. Sie zeigen jedoch nicht die 
tatsächliche Bedeutung der Faktoren Führungsverhalten und Qualitätspolitik auf. Dement-
sprechend besteht das Risiko, dass einseitig lenkende Maßnahmen ihre Wirkung verfeh-
len. Zu einem wirksamen Qualitätsmanagement gehört nicht nur die Messung von Quali-
tät, sondern auch die qualitätsbezogene Lenkung der Beschäftigten durch Führungsver-
halten insbesondere die Lernprozessorientierung der Führungskräfte und Qualitätspolitik. 
Personalentwicklung muss somit ein integrierter Bestandteil von Qualitätsmanagement 
und Qualitätscontrolling sein. 
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7. Umsetzung anhand von einem Beispiel 
 
7.1 Einführen der Qualitätsstandards 
 
7.1.1 Weiterentwickelung ist unser Ziel  
Das bedeutet kontinuierliche Weiterentwicklung aller Aktivitäten. Optimieren der internen 
Prozesse und Verbessern der Kommunikation zwischen Abteilungen und externen Part-
nern in der Leistungserstellung haben dabei erste Priorität.  
 
7.1.2 Zum Unternehmenserfolg muss jeder seinen Beitrag leisten  
Die Führungskräfte sind verpflichtet, die vereinbarten Qualitätsziele an ihre Mitarbeiter 
weiterzugeben, deren Erfüllung zu verfolgen und in diesem fortlaufenden Evaluierungs-
prozess mit ihren Mitarbeitern offen zu kommunizieren. Damit die Mitarbeiter ihren Beitrag 
zur Erreichung der Qualitätsziele ermessen können, werden in einem nächsten Schritt die 
Qualitätsziele hierarchisch auf operative Teamziele heruntergebrochen und diese von den 
Führungskräften mit den Mitarbeitern vereinbart. Die Erreichung von Teamzielen muss 
objektiv messbar sein, Kennzahlen dazu müssen einfach aus den eingesetzten EDV Sy-
stemen gewonnen werden können.  
Für die Entwicklung, Aufrechterhaltung und Verbesserung des Systems wird ein prozess-
orientierter Ansatz gewählt. Die wesentlichen - wertschöpfenden - Prozesse werden iden-
tifiziert. Die Wechselwirkung dieser Prozesse wird durch Prozesslandschaft, Prozessbe-
schreibungen und deren Messgrößen von den Verantwortlichen gemanagt. Die Prozess-
beschreibungen stellen die Abläufe innerhalb der Organisation in vollster Übereinstim-
mung mit anzuwendenden Normen dar und sind für alle Mitarbeiter verbindlich. 
 
7.1.3 Vom Teileanbieter zum Systemanbieter  
Gesamtlösungen aus einer Hand werden immer gefragter. Daher gilt es, neue Produkte 
als Systembausteine zu entwickeln und neue Dienstleistungsbereiche innerhalb der Wert-
schöpfungskette zu erschließen. Dies schließt das Eingehen von strategischen Partner-
schaften zur Optimierung der Erfolgsaussichten mit ein. 
 
7.1.4 Kundenzufriedenheit  
Nach Möglichkeit Erhaltung und Steigerung der Zufriedenheit der Kunden mit den Produk-
ten und Dienstleistungen sowie Befriedigung der Kundenwünsche in Bezug auf Beratung 
sowie Pre-Sale und After-Sale-Service.  
Einhalten von vereinbarten Lieferterminen und rechtzeitige Kommunikation mit den Kun-
den bei auftretenden oder erkennbaren Abweichungen.  
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7.1.5 Forschung und Entwicklung 
Alle Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten werden von der Leitung Technik koordiniert. 
Dadurch wird sichergestellt, dass das vorhandene Wissen und die vorhandenen Einrich-
tungen optimal genutzt und die Ressourcen optimal eingesetzt werden. In den verschie-
denen Bereichen werden gemeinsam mit den Kunden Lösungen dort entwickelt, wo die 
besten Voraussetzungen für eine kompetente und schnelle sowie effiziente Umsetzung 
gegeben sind.  
Neue Entwicklungen werden systematisch vom Entwurfs- über das Teststadium zu sorg-
fältig geplanten Prototypeneinsätzen herangeführt. Marktstudien, dokumentierte techni-
sche Machbarkeitsprüfungen während der Entwurfs- und Fertigungsstadien sowie Verifi-
zierungs- und Validierungsschritte zählen zu den entscheidenden Qualitätsmaßnahmen.  
 
7.2 Umsetzung der Qualitätsstandards 
Als Beispiel werden Textilversorger im Bereich OP-Mehrwegtextilien herangezogen. 
Die österreichischen Textilversorger haben gegenüber den Einwegartikel Anbietern einen 
noch relativen großen Marktanteil. Das ist, wenn man über die Grenze nach Deutschland 
schaut, dort eher der umgekehrte Fall. 
Die Entscheidung für Einweg- oder Mehrwegtextilien im OP-Bereich hat sich in den letz-
ten Jahren zu einer wahren Glaubensfrage entwickelt. Von den Befürwortern auf beiden 
Seiten werden dabei Argumente im Hinblick auf Umweltverträglichkeit, Hygiene und Wirt-
schaftlichkeit angeführt, die teilweise nur schwer oder gar nicht wissenschaftlich belegt 
sind. Mit den in der EN-Norm 13795 für OP-Textilien angeführten Mindestanforderungen 
ist die Basis für neutrale wissenschaftliche Vergleichsuntersuchungen geschaffen worden. 
Im Rahmen einer Studie der European Textile Services Association (E.T.S.A.) wurden, 
aufbauend auf die Mindestanforderungen der EN-Norm, jeweils zwei Typen von Mehr-
weg-OP-Mänteln und zwei Typen von Einweg-OP-Mänteln miteinander verglichen, um die 
umweltfreundlichste Lösung zu ermitteln. Dabei wurden die Umwelteinflüsse der OP-
Mäntel während des gesamten Lebenszyklus betrachtet. Bei den Mehrweg-OP-Mänteln 
wurde davon ausgegangen, dass diese durchschnittlich 75-mal wieder verwendet werden. 
Die Ergebnisse fielen eindeutig aus: die Mehrwegprodukte schnitten wesentlich besser ab 
als die Einwegartikel. Klarer Umweltsieger der Studie ist der Mehrweg-OP-Mantel aus 
100% Polyester (Mikrofilament). Aufgrund seines deutlich geringeren Gewichtes ist bei 
ihm der Energieverbrauch bei der Herstellung deutlich geringer als beim Mehrweg-
Vergleichsstück aus einem Laminat von Polyester und einer Polyurethan (PU) bzw. Gore-
Tex-Membran. Der Vorteil in den meisten Vergleichskategorien bleibt für Mehrwegproduk-
te selbst dann erhalten, wenn der ungünstigste Fall für diese mit dem günstigsten Fall für 
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Einweg-Produkte verglichen wird. Die getesteten Einweg-Produkte aus Zellstoff/Polyester 
mit Fluorcarbonharz-Ausrüstung und Laminat aus Zellstoff/Polyester plus Polyethylen 
(PE) belasten damit die Umwelt deutlich mehr als die wieder verwendbaren Mehrwegpro-
dukte. 
Im Hinblick auf die im OP-Bereich notwendige Hygiene von Mänteln und Abdecktüchern 
liegen beide Systeme gleichauf. Werden die Mehrwegprodukte in der Wäscherei gemäß 
den Vorgaben des RAL-Gütezeichen 992/2 für Krankenhauswäsche in einem qualitätsge-
sicherten, validierten Verfahren wieder aufbereitet, sind alle Anforderungen der einschlä-
gigen Gesetze und Richtlinien erfüllt. 
Der Schutz von Klinikpersonal und Patienten vor Infektionen während chirurgischer Ein-
griffe ist damit ebenso gegeben wie bei Einwegprodukten. Mehrweg-OP-Textilien beste-
hen nicht zuletzt wegen der Aufbereitungsprozesse aus robusten, anspruchsvollen Mate-
rialien, welche die Ansprüche der EN-Norm 13795 hundertprozentig erfüllen und vielfach 
sogar übertreffen. Das sind insbesondere die Barrierewirkung gegenüber Keimen und 
Flüssigkeiten, Reinheit von mikrobiologischen Substanzen und Partikeln sowie entspre-
chende Reißfestigkeit des Materials. 
Zusätzlich bieten Mehrwegprodukte dem Träger einen besseren Tragekomfort und ver-
hindern durch eine höhere Wärmeisolation das Auskühlen des Patienten wesentlich bes-
ser als Einwegmaterialien. 
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass unter Berücksichtigung ökologischer, hygi-
enischer und wirtschaftlicher Aspekte die mehrfach verwendbaren OP-Textilien klare Vor-
teile gegenüber den Einweg-Produkten bieten, wenn an die Stelle von Glaubensgrundsät-
zen der Vergleich wissenschaftlicher Fakten tritt. 
Laut der Expertise sind Mehrwegtextilien den Einwegprodukten aus mehreren Gründen 
vorzuziehen. Die in der EN 13795 geforderten Kriterien werden nahezu ausschließlich von 
Mehrwegtextilien aus hochwertigen Trilaminaten erfüllt, von Einwegprodukten hingegen 
kaum. Mehrwegtextilien zeichnen sich durch eine höhere Belastbarkeit und Qualität aus, 
außerdem kann durch ihre Verwendung der logistische Aufwand gesenkt werden – die 
aufwändige und für den Spitalsträger finanziell belastende Entsorgung entfällt. 
Daher ist es umso wichtiger, bei der Versorgung mit OP-Textilien keinerlei Kompromisse 
in Punkto Sicherheit und Produktqualität zu machen. Durch einen ständigen Entwick-
lungs- und Verbesserungsprozess wird ein Höchstmaß an Sicherheit und Komfort für Pa-
tienten und OP-Teams erreicht. 
Ein zeitgemäßes OP-System stellt dabei ganz klare Anforderungen an textile Vollversor-
ger. Um diesen Anforderungen gerecht werden zu können, bauen die Textilversorger auf 
Textillaminate und High-Tech-Mikrofasern, welche durch ihren dreilagigen Aufbau eine 
permanente Barriere gegenüber Flüssigkeiten und Mikroorganismen gewährleisten. Auch 
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andere Materialien wie Mikrofasern bieten speziellen Schutz und optimalen Komfort bei 
Operationen. 
Durch die Gütegemeinschaft wird die Qualität ihrer Mitgliedsbetriebe gesichert, u. a. durch 
ein enges Netz regelmäßiger Eigenüberwachung. So ist jeder Mitgliedsbetrieb verpflichtet, 
durch eine kontinuierliche Eigenüberwachung zu dokumentieren, dass seine Produkte 
und Dienstleistungen stets den Anforderungen der Gütesicherung entsprechen. Bei-
spielsweise muss das Brauchwasser täglich untersucht und die Qualität der fertigen Wä-
sche anhand der Prüflisten regelmäßig von Personen außerhalb des Produktionsbereichs 
kontrolliert werden.  
Die Eigenprüfung an der fertigen Wäsche umfasst die Merkmale Sauberkeit und Flecken-
reinheit, Weißqualität, Trocknung, Glättung, Finisheffekt, Legung und Faltung, Wäschege-
ruch sowie Verpackung. Im Einzelnen sind Trockenwäsche, Mangelwäsche und Formteile 
getrennt zu prüfen. Das Ergebnis jeder Prüfung muss schriftlich und lückenlos im Kon-
trollbuch der Gütegemeinschaft dokumentiert werden. Das Kontrollbuch wird bei der 
Fremdüberwachung von einem externen Prüfer auf seine Vollständigkeit überprüft.  
Operationen verlangen oftmals körperliche Höchstleistungen von OP-Teams.  
Die OP-Bekleidung muss diesen Arbeitsbedingungen durch hochwertige, thermoregulie-
rende Materialien gerecht werden. Trilaminate und High-Tech-Mikrofaser sind wasser-
dampfdurchlässig und atmungsaktiv. Dadurch wird die notwendige Wärmeabfuhr gewähr-
leistet. 
 
7.3 Sicherheit für Patienten und OP-Team 
OP-Abdeckungen und -Mäntel müssen eine wirkungsvolle Barriere gegenüber Mikroorga-
nismen und Flüssigkeiten bieten, um Patienten und das OP-Team gleichermaßen sicher 
vor Infektionen zu schützen.  
Die Widerstandsfähigkeit gegenüber Penetration von Flüssigkeiten, Sekreten, Blut und al-
koholischen Lösungen und damit gegenüber Viren und Bakterien ist die zentrale Funktion 
einer OP-Abdeckung. Dank der hohen Festigkeitswerte der Mehrweg-Textilien ist selbst 
bei langen, flüssigkeitsreichen OP´s kein zusätzliches Abdecken oder Unterbrechen der 
OP erforderlich. Bei Einsatz von Hochfrequenzchirurgie bieten Mehrweg-Textilien einen 
zusätzlichen Vorteil – die heißen Kauterspitzen verletzen das Textil nicht. 
Leuchttische zur Überprüfung von OP-Textilien auf Beschädigungen sind Stand der 
Technik und müssen auch konsequent angewandt werden. Die daraus resultierenden 
Reparaturmaßnahmen, z.B. Patch-Techniken, müssen aber auch materialspezifisch ein-
gesetzt werden, so dass die Barrierewirkung wieder hergestellt wird und auch dem äuße-
ren Erscheinungsbild angemessen ist, denn beides sind Kriterien für die vorzeitige Aus-
musterung von OP-Textilien  
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Die fehlende Barrierewirkung, wenn sie dann auf dem Leuchttisch erkennbar wird, ist häu-
fig schon längst vorher nicht normkonform, bevor sie sichtbar wird. Daher, und das haben 
die Ergebnisse von Forschungen deutlich belegt, empfiehlt es sich, die Textilien auf Was-
serdichtheit mit der hydrostatischen Druckmethode zu prüfen. Die Methode ist einfach, 
schnell, zuverlässig und lässt sich leicht, ohne besondere Vorqualifikation erlernen. Man 
stützt sich auf Vorhersagemodelle zur Sicherstellung der Schutzfunktion. 
Die Anforderung an die OP-Textilien ist, dass nach dem Waschen eine Wassersäule von 
mindestens 300mm erreicht wird. Gute Textilien haben im Urzustand Wassersäulen von 
800mm aufwärts. Damit diese Widerstandsfähigkeit erreicht wird, sind beim Waschen der 
Textilien genaue Abläufe einzuhalten. Mit der modernen Maschinentechnik sind diese 
Prozesse überwacht und jederzeit nachvollziehbar. Aber ohne die Menschen, die die Ma-
schinen bedienen, sind die  Zielvorgaben nicht erreichbar. 
All diese Maßnahmen sind sinnvolle Systemkomponenten zur Qualitätssicherung, jedoch 
erst in ihrer Gesamtheit, dokumentiert mit Arbeitsanweisungen und mit Kontrollmaßnah-
men hinterlegt, entwickelt das System die erforderliche Leistungsstärke und Zuverlässig-
keit. 
Der für Europa beispielhafte hochwertige, validierte Aufbereitungsprozess sorgt aufgrund 
seiner modernsten Technologie für die Einhaltung sämtlicher strenger Hygienevorschrif-
ten und Umweltschutz-Richtlinien. 
Nach dem Prozess Waschen und Trocknen folgt die Kontrolle. Bei der Kontrolle ist ein 
wichtiger Punkt, die Flusen und kleinste Partikel, die beim Waschen nicht entfernt wurden, 
zu beseitigen. 
Der Nachweis der partikulären Reinheit („Partikelarmut“) ist mit der Hypothese verbunden, 
dass Mikroorganismen auf Partikeln transportiert werden und dass Partikel selbst ein ge-
sundheitliches Risiko, insbesondere für Patienten mit offenen Eingriffen im OP-Saal dar-
stellen. Aus infektionsprophylaktischer Sicht ist es also wichtig, partikelarme Materialien 
im OP-Saal zu verwenden. Die eine Prüfmethode nach DIN EN ISO 9073 ist auf die Er-
fassung von Partikeln im Größenbereich von 3 μm bis 25 μm ausgelegt. Partikel dieser 
Größenordnung werden als Träger für Mikroorganismen für besonders typisch gehalten. 
Die Praxis hat gezeigt, dass durch die zunehmende Verwendung von künstlichen Fasern 
wie z.B. Polyester die normativen Vorgaben mit Leichtigkeit um 1 bis 2 Zehnerpotenzen 
unterboten werden können. 
Bei der zweiten Prüfmethode handelt es sich um eine Sichtkontrolle. Da es in diesem Be-
reich keine 100 prozentig sichere Automatisierung gibt, ist hier der Faktor Mensch mit sei-
nen optischen Fähigkeiten unabkömmlich, und es bedarf daher gewissenhafte Mitarbeiter 
mit ausgezeichneten visuellen Fähigkeiten. 
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Nach dem Entfernen der Flusen werden dann die Tücher in einer vorgegebenen Art und 
Weise von den Bedienpersonen gefalten. Nach dem Falten werden die einzelnen Tücher 
nach Vorgabe - Teilevielfalt und Menge ist abhängig von der Operationsart - in Sets zu-
sammengefasst. Die fertigen Sets kommen im Anschluss in den Sterilisator. 
Der richtige Umgang mit den OP-Textilen kann nur im Erfahrungsaustausch mit dem OP-
Personal gelernt werden. Daher werden in Wäschereien für diesen Prozess hauptsächlich 
OP-Schwestern eingesetzt, somit kann ein normgerechter Umgang mit den OP-Textilen 
gewährleistet werden. 
Die Norm schreibt vor, dass eine Dokumentation über den ganzen Prozess geführt wer-
den muss, in der der Waschprozess, Trocknen und Sterilisation mit Datum und Uhrzeit 
nachvollziehbar ist. 
Die OP-Textilien entsprechen der Richtlinie 93/42/EWG, dem Medizinproduktegesetz so-
wie der Normenreihe EN 13795. Mehrweg-Textilien übertreffen die in der Normenreihe 
geforderten Werte zum Teil um das Vielfache. 
Alle Anbieter von OP-Mehrwegartikel haben ein Qualitätsmanagementsystem im Einsatz 
und sind nach EN ISO 13485 zertifiziert. 
Das anwendungsgerechte Design und die spezielle Falttechnik der OP-Artikel ermöglicht 
eine sichere Anwendung mit wenigen Handgriffen.  
Die besonderen Materialeigenschaften machen mehrlagige Patientenabdeckungen über-
flüssig.  
Je nach Eingriff, Flüssigkeitsanfall und mechanischer Belastung können die entsprechen-
den Materialien gezielt eingesetzt werden. 
Nach professioneller Bedarfsfeststellung und ausführlicher Analyse liefert die Wäscherei 
ein maßgeschneidertes Logistikkonzept.  
Von der Bestellung über Anlieferung und Nutzung bis zur Abholung und Aufbereitung ent-
steht ein qualitätsoptimierter Kreislauf des textilen Managements.  
Die benötigten Artikel werden in regelmäßigen Abständen, das heißt mehrmals wöchent-
lich bis sogar täglich, geliefert. Die Lieferung erfolgt direkt auf die vom Kunden gewünsch-
te Station bzw. Abteilung. 
Dadurch kann zum einem die Flexibilität, die Artikelzusammenstellung je nach Wunsch 
der Anwender zu ändern, bewahrt werden. 
Zum anderen ist es so möglich, eine optimierte Lagerhaltung sowie eine Entlastung der 
kundeninternen Hol- und Bringdienste zu erzielen. 
Trotz ständig steigender Anforderungen ist es wichtig, dass die Versorgung leistbar bleibt 
und nicht auf Grund steigender Kosten auf Qualität verzichtet wird.  
Gefragt sind daher funktionelle OP-Systeme und innovative Versorgungssysteme, die ei-
ne langfristige wirtschaftliche Perspektive bieten. 
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8. Zusammenfassung 
Ein zertifiziertes Qualitätsmanagement nach DIN ISO 9000 ff. galt früher als ein wichtiges 
Argument für eine erfolgreiche Akquise. Wer die Urkunde nicht vorweisen konnte, hatte 
beim Kunden oft schlechte Karten. In den letzten Jahren hat sich jedoch gezeigt, dass 
diese Zertifizierung nicht immer den gewünschten Erfolg bringt. Einige Unternehmen ha-
ben die hohe Belastung der Zertifizierung nur deshalb auf sich genommen, um im Wett-
bewerb mithalten zu können: Das Zertifikat war das Ziel ihrer Anstrengungen, die Qualität 
der Produkte war dabei nur das Mittel zum Zweck. 
Einige Betriebe gehen einen anderen Weg, der alle Managementbereiche abdeckt. Der 
Weg beruht auf einer regelmäßigen Selbstbewertung des Unternehmens anhand be-
stimmter Kriterien und betrachtet den Menschen, die Prozesse und die Ergebnisse. 
Durch diese ganzheitliche Sicht des Unternehmens und seiner Interessengruppen sollen 
alle Leistungsaspekte nachhaltig verbessert werden. Ziel ist es, Organisationen zu schaf-
fen, die sich um die Zufriedenheit aller Interessengruppen bemühen, nämlich der Kunden, 
der Mitarbeiter, der Partner, der Lieferanten und auch der Gesellschaft, in deren Umfeld 
das Unternehmen tätig ist. Nach der Definition liegt dem Modell dabei folgende Prämisse 
zugrunde: Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung, Kunden, Mitarbeiter und Ge-
sellschaft werden durch eine Führung erzielt, die ihre Politik und ihre Strategie mithilfe der 
Mitarbeiter, der Partnerschaften, der Ressourcen und der Prozesse umsetzt. 
Der Unternehmensführung kommt eine entscheidende Rolle zu. Sie ist es, die viel Enga-
gement zeigen und das Konzept umfassend akzeptieren muss. Nur durch diese Vorbild-
funktion werden auch die Mitarbeiter die Veränderungen akzeptieren. Eine der wichtigsten 
Voraussetzungen dabei sind klar festgelegte Unternehmensziele, an denen sich alle Be-
teiligten orientieren können. Ohne klar definierte, präzise formulierte und offen kommuni-
zierte Unternehmensziele ist dieser Weg also nicht denkbar. 
Ein wichtiges Grundprinzip besagt, dass durch die Einbindung aller Mitarbeiter in einen 
kontinuierlichen Verbesserungsprozess bessere Ergebnisse erzielt werden. Die Orientie-
rung am Mitarbeiter ist also ein wesentlicher Bestandteil. Aufgabe des Managements ist 
es dabei, eine Kultur zu schaffen, in der die Mitarbeiter ihre Fähigkeiten einbringen und ih-
re Potenziale freisetzen können. Es muss die Rahmenbedingungen schaffen für motivier-
te und zufriedene Mitarbeiter, die von ihren Vorgesetzten in Entscheidungsprozesse ein-
gebunden und über alle wichtigen Vorgänge regelmäßig informiert werden. Grundsätze 
wie Vertrauen, Wertschätzung und Respekt gegenüber dem Mitarbeiter spielen dabei eine 
entscheidende Rolle. 
In der Praxis ist das jedoch nicht immer einfach umzusetzen, schließlich ist ein kompeten-
ter Ingenieur nicht automatisch auch eine gute Führungskraft. Das Zauberwort dabei heißt 
Reflexion. 
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Führungskräfte müssen sich immer wieder aufs Neue fragen, ob sie ihre Mitarbeiter mit 
genügend Aufmerksamkeit und Achtung behandeln und ihnen auch das nötige Vertrauen 
entgegenbringen. 
Das eigene Bild ist jedoch oft ein anderes als das Bild des Mitarbeiters, und darum gilt es, 
auch die Mitarbeiter nach ihrer Einschätzung des eigenen Führungsverhaltens zu fragen. 
Das ist nicht einfach, setzt sich der Vorgesetzte dabei doch der Kritik des Mitarbeiters 
aus. 
Im Rahmen einer mitarbeiterorientierten Unternehmensführung ist diese Fremdreflexion 
jedoch enorm wichtig. Nur so können kontraproduktive Verhaltensweisen entdeckt wer-
den, die dem Einzelnen vielleicht gar nicht bewusst sind. Der tägliche Kontrollanruf des 
Geschäftsführers beim Projektleiter beispielsweise kann sehr wohl gut und fürsorglich 
gemeint sein, für den Mitarbeiter ist er aber unter Umständen nur ein Zeichen mangeln-
den Vertrauens. 
Ein weiterer wichtiger Baustein ist die fachliche und persönliche Förderung der Mitarbei-
ter. 
Seminare, Weiterbildungsmaßnahmen und das Coaching im Betrieb sind nur einige Bei-
spiele dafür. Mindestens ebenso wichtig ist es, die Mitarbeiter regelmäßig zu informieren 
und ihre Eigeninitiative zu unterstützen. Denn nur wer über Informationen verfügt, kann 
auch mitdenken, Fehler frühzeitig erkennen und mögliche Verbesserungsvorschläge erar-
beiten. Gut informierte Mitarbeiter, deren Rat geschätzt ist und denen Vertrauen entge-
gengebracht wird, sind wesentlich motivierter und identifizieren sich stärker mit dem Un-
ternehmen und seinen Zielen. Sie sind loyaler, können ihre Potenziale besser ausschöp-
fen und damit noch stärker zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beitragen. 
Die Fähigkeiten der Mitarbeiter auszuschöpfen bedeutet auch, ihnen immer mehr Verant-
wortung zu übertragen. In der Praxis ergeben sich hier jedoch oft die größten Probleme. 
Von der Unternehmensführung ist dabei viel Fingerspitzengefühl und eine offene Kom-
munikation gefragt. Wer den Grund für Entscheidungen versteht, kann auch ihre Auswir-
kungen besser einschätzen. 
Verantwortung abzugeben bedeutet schließlich nicht, selber weniger wert zu sein. Ver-
antwortung abzugeben bedeutet viel mehr, andere Aufgaben übernehmen zu können. 
Das muss dem Mitarbeiter aber klar kommuniziert werden. Vom Mitarbeiter wird dabei 
wiederum gefordert, dass er sich vom Denken der „hierarchische Hackordnung“ verab-
schiedet und eine starke Kooperationsbereitschaft zeigt. Ziel aller Beteiligten sollte es 
letztendlich sein, die gestellten Aufgaben gemeinsam zu bewältigen. Dieses Umdenken 
wird nicht immer leicht zu erreichen sein und erfordert Führungskräfte, die mit gutem Bei-
spiel vorangehen und das nötige Selbstbewusstsein besitzen, um Verantwortung mit ihren 
Mitarbeitern zu teilen. 
Einführung eines Qualitätsmanagementsystems unter besonderer Berücksichtigung des Faktors Mensch 
 
Seite 67 von 71 
 
Im Rahmen einer mitarbeiterorientierten Unternehmensführung sollten gute Ideen und 
starkes Engagement der Mitarbeiter nicht als selbstverständlich hingenommen werden. 
Vielmehr gilt es, die Mitarbeiter dafür auch zu belohnen. Das können finanzielle Beloh-
nungen sein, müssen es aber nicht sein. Die Anerkennung und die Wertschätzung des 
Chefs sind Belohnungen, die einen Mitarbeiter auf der emotionalen Ebene treffen, die Lo-
yalität schaffen und ihn an das Unternehmen binden. Ein offen ausgesprochenes Lob 
oder ein persönliches Geschenk sind für manchen Mitarbeiter daher weit mehr wert als 
ein paar Euro mehr auf dem Konto. 
Ein offener Führungsstil, der den Mitarbeiter schätzt und seine persönliche Entwicklung 
fördert, hat schließlich auch einen positiven Einfluss auf das Image des Unternehmens. 
Dieses wiederum hilft bei der heute immer noch schwierigen Suche nach qualifizierten 
Fachkräften. 
Einen wesentlichen Einfluss auf das Außenbild des Unternehmens hat auch die Art, wie 
es seine soziale Verantwortung wahrnimmt. Potenzielle Mitarbeiter, Kunden und Geldge-
ber achten immer mehr darauf, welche ethischen, sozialen und ökologischen Prinzipien 
ein Unternehmen verfolgt. Exzellente Organisationen erfüllen die gültigen Gesetze und 
Regeln nicht nur, sie übertreffen sie sogar. Sie haben einen hohen ethischen Anspruch, 
der von Offenheit und Vertrauen gegenüber allen Interessensgruppen geprägt ist. Sie 
handeln verantwortungsbewusst, suchen Partnerschaften, die für alle Beteiligten vorteil-
haft sind, und bemühen sich, negative Einflüsse zu minimieren. Soziale Verantwortung zu 
übernehmen bedeutet beispielsweise, Lieferanten als gleichwertige Partner zu betrachten, 
in den Mitarbeitern mehr zu sehen als nur ihre Arbeitskraft und einen fairen Umgang mit 
allen Geschäftspartnern zu pflegen. 
Das Prinzip der sozialen Verantwortung kann in einem Unternehmen natürlich nicht von 
heute auf morgen umgesetzt werden. 
Es geht vielmehr in einem schrittweisen Entwicklungsprozess, bei dem Führungskräfte 
und Mitarbeiter immer wieder überprüfen müssen, inwieweit ihr Handeln kontinuierlich 
verbessert werden kann. 
Soziale Verantwortung zu zeigen bedeutet für ein Unternehmen weit mehr, als ein gutes 
Image aufzubauen. Wer die Erwartungen seines gesellschaftlichen Umfelds versteht und 
auch darauf eingeht, steigert den immateriellen Wert des Unternehmens, er hat einen 
besseren Zugang zum Beispiel zu öffentlichen Finanzmitteln, er hat gesündere und 
motiviertere Mitarbeiter und loyalere Kunden. Diese Faktoren lassen sich anfangs nicht in 
Euro und Cent messen, haben langfristig aber einen entscheidenden Einfluss auf den 
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. 
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